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1. INTRODUCCION: CONCEPTO DE PROYECTO

En nuestro lenguaje comun utilizamos a menudo la palabra “proyecto”, con
distintas acepciones, en ocasiones nos referimos al boceto de algo que
deseamos realizar y en otras, al conjunto de pasos que hay que realizar para
obtener un resultado.

Ambos significados los recoge la RAE, cuando al definir “proyecto” nos indica lo
siguiente:

Proyecto, ta.
(Del lat. proiectus).
1. adj. Geom. Representado en perspectiva.

2. m. Planta y disposicidon que se forma para la realizacion de un tratado, o
para la ejecucion de algo de importancia.

3. m. Designio o pensamiento de ejecutar algo.

4. m. Conjunto de escritos, célculos y dibujos que se hacen para dar idea
de como ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de
ingenieria.

5. m. Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces
como prueba antes de darle la forma definitiva.

Del conjunto de estas definiciones podemaos concluir que cuando hablamos de
“proyecto” hablamos de actos que realizamos en el presente anticipando lo que
gueremos conseguir en el futuro.

Actualmente, estos actos que se realizan en el presente, alcanzan tal grado de
importancia que, cuando hablamos de proyecto, inmediatamente hacemos
referencia a la “gestion del Proyecto”.

La gestion de proyectos, segun definicion del Project Management Institute en
su "Guia de los Fundamentos de Gestién de proyectos” es “la_aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del mismo”
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De la Ingenieria extraemos por ejemplo esta definicion completa de qué es un
proyecto (Cl Facultad Ingenieria de los Andes)

una

Un proyecto se refiere a un conjunto articulado y coherente de
actividades orientadas a alcanzar uno o varios objetivos siguiendo

personas idoneas, asi como de otros recursos cuantificados en forma
de presupuesto, que prevé el logro de determinados resultados sin
contravenir las normas y buenas practicas establecidas, y cuya
programacién en el tiempo responde a un cronograma con una
duracién limitada.

metodologia definida, para lo cual precisa de un equipo de

Todo proyecto, en general, y si nos fijamos en esta definicion veremos que es
cierto, debe responder a las 6 preguntas que en inglés llaman The five W and

one H

who?

what?
where?
when?
why?
how

Estas preguntas vienen del ambito de la investigacion tanto periodistica como
policial pero son de gran utilidad en materia de proyectos:

¢, Quién sera el responsable de cada fase del proyecto?

¢, Qué debe hacerse en cada fase?

¢,Donde va a tener lugar la intervencion que preve el proyecto?
¢,Cuando va a realizarse cada una de las fases?

¢Por qué vamos a realizar la intervencion?

¢,Como? ¢ Con qué medios contamos?

Qué es un proyecto en la vida real lo podemos ver con facilidad en nuestro dia

a dia,

a menudo estamos planificando sin ni siquiera darnos cuenta de ellos,

planificamos un viaje, una boda, una fiesta sorpresa a un compariero, sin
darnos cuenta que podriamos inmediatamente contestar cada una de las
preguntas que aqui hemos lanzado, seguro que hemos pensado quién
comprara los billetes, cuando debe entregarlos, de cuanto dinero disponemaos,

etc...
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2. EI MARCO LOGICO Y EL DOCUMENTO DEL PROYECTO

¢, Qué es el “Marco Logico "? Es una herramienta metodoldgica utilizada en la
planificacion de proyectos cuyos origenes la sitian en la elaboracion de
proyectos estratégicos estadounidenses de gran envergadura. Se adapt6 para
USAID, la agencia de Cooperacion norteamericana, a finales de los 60(Ferrero
G, 2005)

Este método implica la estructuracion de los resultados de un analisis que
permite presentar de forma sistematica y logica los objetivos de un proyecto o
programa.

Los principales resultados de este proceso se resumen en una matriz (“Marco
Légico”) que describe de forma légica los aspectos mas importantes del
proyecto/programa.

El marco logico

INDICADORES
LOGICA DE FUENTES DE ;
A OBJETIVAMENTE 2 HIPOTESIS
INTERVENCION S ERRIFEEIES VERIFICACION

OBJETIVOS

GENERALES

OBJETIVO

ESPECIFICO

RESULTADOS

ACTIVIDADES MEDIOS COSTES
CONDICIONES
PREVIAS

El marco légico se utiliza en todas las fases del proyecto, es el instrumento de
gestion de cada fase del ciclo del proyecto, incluso es util para la ejecucion y
evaluacion del proyecto/programa.

Sin embargo, el marco légico tiene limites, nos ayuda a preparar un buen
proyecto y nos puede ayudar a descubrir nuestras propias contradicciones pero
jamas nos podra garantizar por si soélo la consecucion de un buen proyecto
pues éste puede depender de muchos factores diversos como: una cuidadosa
planificacion, pensar en los problemas reales de los grupos-meta, tener un
equipo competente y motivado, etc...
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El marco logico consta de dos etapas (Manual de Gestion..., 2001)

a) La etapa de analisis : en la que estudiamos la situacion existente
y creamos una imagen de la situacién deseada.

Aqui efectuaremos los siguientes analisis:

1. EL ANALISIS DE PARTES INTERESADAS,
2. EL ANALISIS DE PROBLEMAS,

3. EL ANALISIS DE OBJETIVOS

4. EL ANALISIS DE ESTRATEGIAS

b) La etapa de planificacion : En esta etapa es en la que se elabora
el marco logico. Aqui la idea se convierte en un plan operativo
practico.

1.- ANALISIS DE LAS PARTES INTERESADAS.

Este es el punto de partida del EML, actualmente se tiende a una interpretacion
amplia, sera parte interesada todo individuo o grupo de personas, instituciones,
etc capaces de ser afectadas por la accion del proyecto.

Los objetivos del analisis de participacion son (Ferrero, 2005):

— Conocer todos los implicados

— Desarrollar una imagen global de los mismos

— Analizar sus intereses, expectativas, puntos de vista
- ldentificar los conflictos existentes y prever los futuros

— ldentificar los implicados cuyos problemas y puntos de vista seran
priorizados

Sensibilidad y

Parte
interesada

Caracteristicas

Intereses
Expectativas

respeto a los
temas
transversales

Potencialidades
y debilidades

Implicaciones
para el
proyecto

(Manual de Gestion... 2001)

Es en este punto donde debemos tener muy en cuenta las cuestiones de
género (aunque lo hagamos a lo largo de todo el proyecto) pues no tener en
cuenta estos aspectos de manera adecuada puede comprometer el conjunto de
la intervencion.
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También es cierto que en muchas ocasiones se realizan intervenciones en las
gue es quien elabora el proyecto quien “induce” a la comunidad a realizar cierta
estrategia que después se vera como inadecuada pues no coincidia con los
intereses prioritarios de las personas receptoras del proyecto y asi éste se vera
abocado al fracaso.

2.- ANALISIS DE PROBLEMAS

Este analisis busca encontrar los aspectos negativos de una situacion
existente. El objetivo de este andlisis es establecer las relaciones causa-efecto
entre los problemas identificados.

Este andlisis tiene tres pasos:

- Definir el tema de analisis
- ldentificar los problemas mayores de los beneficiarios

— Visualizar los problemas en una representacion llamada “arbol de
problemas”

EFECTOS

CAUSAS | | | || .

Si el arbol de problemas identifica clara y fielmente cuéles son estos, el
proyecto tiene muchas garantias de estar bien realizado, los defectos que se
originen en el arbol se arrastraran inclusive a la matriz del EML resultando en
su errénea formulacion.
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3.- ANALISIS DE OBJETIVOS

Este tercer andlisis consiste en visualizar la situacion deseable que se pretende
conseguir con el proyecto.

Para realizarla s6lo se necesita reformular cada uno de los “problemas”
identificados en el arbol de problemas en situacion positiva.

Ahora habra que revisar de nuevo todas las relaciones, seguramente
descartaremos ya algunos de los puntos, priorizaremos otros, etc.

Aqui las relaciones que vemos van a ser del tipo medio-fin.

Proerama del sector de transportes: Arbol de objetives
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(Manual de gestién...2001)
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4.- ANALISIS DE ESTRATEGIAS

En el arbol de objetivos, vemos como existen diferentes “conjuntos” que entre
si, son de la misma naturaleza, a estos conjuntos les denominamos
“estrategias”.

Con el andlisis de estrategias se pretende estudiar las posibilidades de accion y
valorar cual es la que mejor nos guiara a la consecucion del objetivo especifico.

Los cuatro analisis que hemos visto tendran lugar durante la FASE DE
IDENTIFICACION del proyecto y permitiran escoger un conjunto de objetivos
que seran precisados durante la FASE DE INSTRUCCION del proyecto.
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2.1. OBJETIVOS, HIPOTESIS DE INTERVENCION Y
SUPUESTOS DE LOS PROYECTOS

De la construccion del arbol de objetivos habremos determinado ya claramente
cuales van a ser los objetivos del proyecto.

OBJETIVO GENERAL : El objetivo general esta en un nivel superior al del
proyecto, este es el objetivo global al que el proyecto va a contribuir
significativamente (Ferrero, 2005)

OBJETIVO ESPECIFICO: Es el objetivo a alcanzar durante la ejecucion del
proyecto, susceptible de continuar después del proyecto. Sélo debe haber un
objetivo especifico por proyecto pues podria ser muy complejo si implicara mas
de uno (aunque en la actualidad algunos financiadores siguen requiriendo
varios OE).

Ambos se situaran en la primera columna de la matriz del EML.

En el OE es bueno que se recojan los beneficiarios, que sea definido de forma
concreta, verificable y realista y que sea formulado como un estado ya
alcanzado (por ello lo determinaremos en patrticipio) (Ferrero, 2005)

En la segunda columna nos encontramos con:

LOS INDICADORES OBJETIVAMENTE VERIFICABLES (IOV) Estos
describen el objetivo en términos de cantidad, calidad, de tiempo y de
localizacion, un buen indicador debe ser “SMART” (acrénimo. siglas en inglés)

Especificos (Specific)
Medibles (Measurable)
Realizables (Achievable)
Realista (Realistic) Y

Limitado en tiempo (Time bound)

Estos irdn situados en la segunda columna de la matriz del EML.
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LAS FUENTES DE VERIFICACION: Indican donde y en qué forma se pueden
encontrar las informaciones sobre la realizaciéon de los Objetivos y resultados
(presentados mediante IOV).

LAS HIPOTESIS DE INTERVENCION: Las hipétesis se sitian en la cuarta
columna del Marco Ldgico.

Son factores externos que influyen en la ejecucion del proyecto y su
sostenibilidad pero que escapan a su control. Son condiciones, sin embargo,
que deben cumplirse para que el proyecto tenga éxito.

Las hipotesis se determinan segun las actividades, los resultados, el objetivo
especifico y la consideracion y el respeto de las condiciones previas y de las
medidas complementarias por parte del gobierno.

La logica vertical del marco légico, o sea el vinculo entre la columna 1y 4
funciona asi:

- Sise cumplen las condiciones previas las actividades arrancaran

- Si se ejecutan las actividades y se concretan las hipotesis se alcanzaran
los resultados

— Si se alcanzan los resultados y se concretizan las hipotesis en este nivel,
se alcanza el objetivo especifico

- Si se alcanza el OE y se concretan las hipotesis a este nivel el proyecto
contribuye al logro de los objetivos globales.

L.6gica vertical

e - ThRPLTESIE
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(Manual de Gestion...2001)
2.2. ACTIVIDADES, PRODUCTOS Y PLAZOS DE EJECUCION
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RESULTADOS: Cuando realizamos el arbol de objetivos, podemos determinar
cudles seran los resultados, pues son aquellos que conducen directamente al
logro del OE.

Los resultados del proyecto se asimilan a los productos del mismo: lo que se
obtiene al finalizar las actividades (Ferrero, 2005).

Se formulan también como participios.

ACTIVIDADES: De nuevo en el arbol, las actividades seran aquellos objetivos
gue segun la légica medio-fin, nos llevan a lograr los resultados.

En la matriz deben aparecer sélo las actividades, dejando para el cronograma
las tareas.

Se formulan como infinitivos (acciones)

Una vez hemos finalizado con la fase de identificacion, hemos comentado que
entramos de lleno en la fase de programacion del EML.

En esta fase, comenzaremos por la programaciéon de actividades mediante un
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES.

El cronograma o calendario de actividades es una herramienta metodolégica
que nos presenta las actividades en su secuencia temporal légica. Sirve de
base para distribuir las responsabilidades de gestién de cada una de las partes.

Para su elaboracién suele emplearse un gréafico (Gantt Chart en inglés)

Calendarios de actividades v de recursos

| | M | |
Calendario de activid edas Calendsrio 4= mcurecs basada

basado an los resultedos . en los rasuiados

(Manual gestion...2001)
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3. ELABORACION DEL PRESUPUESTO

La preparacion de un presupuesto no presenta grandes problemas
conceptuales pero, en cambio, exige de un conocimiento detallado de todos los
procesos de elaboracion del proyecto.

Las dificultades practicas son, a menudo, grandes, ya que es preciso tener en
cuenta muchos elementos variables, como por ejemplo, las oscilaciones de los
precios entre la fase de presupuesto y la ejecucion del proyecto, o las
fluctuaciones de las monedas de los paises en que se implementara el
proyecto.

Es muy importante contar con un presupuesto realista tener cuidado con las
dificultades que se derivan de errores cometidos en los célculos realizados.

Para poder realizar un presupuesto realista y 0til sera necesario haber
realizado unas tareas previas :

- identificacion de la intervencion de desarrollo,
- disponer de una légica de intervencion,
- haber disefiado en detalle las actividades.

El presupuesto se realiza en la ultima fase de formulacion del proyecto, y en el
figuraran de forma detallada los insumos que se ha previsto que consuma la
intervencion y las fuentes de financiacion del coste de dichos insumos.

Para definir lo que es un presupuesto podriamos decir que es la traduccion
monetaria de los medios humanos y materiales de que se dispondra para
conseguir los objetivos previamente fijados en el proyecto.

Entre los fines de la elaboracion de un presupuesto  estan: la prevision y la
planificacion, la organizacion, la coordinacion y direccion y el control.

Mediante el presupuesto se pretende prever y planear para realizar una
adecuada gestion de los recursos; organizar correctamente la intervencion;
coordinar y dirigir a las distintas secciones que integran la organizacion; y
controlar si la planificacion se esta cumpliendo y los objetivos se podran llegar
a realizar.

Area Consultores Pagina 12



Es importante indicar que el presupuesto hace referencia tanto a los recursos
necesarios para realizar la actividad como a las fuentes de financiacién de
estos recursos necesarios. De esta forma, se trabaja el presupuesto por
actividades y el presupuesto por cofinanciadores.

Para elaborar el presupuesto, se detallaran las actividades del proyecto y se
desglosaran segun los recursos materiales y de personal necesarios para la
ejecucion de cada una. A través de la expresion de los costes de cada uno de
€S0S recursos necesarios y por adicion, llegaremos a averiguar el coste que
supone cada una de las actividades.

De lo que se trata, por tanto, es de precisar cuéles son los recursos necesarios
para la ejecucion de cada una de las actividades programadas. La suma de
todos los costes de todas las actividades sera el monto total del presupuesto.

Una vez tenemos elaborado el presupuesto por actividades deberemos
descomponerlo por partidas, distinguiendo que conceptos corresponden a cada
una, y por financiadores de acuerdo con la tabla siguiente:

Aporte de Otras Aportacién Otras COSTE

CONCEPTOS la aportaciones |de la entidad | aportaciones
Generalitat Ublicas solicitante rivadas Jevak

p p
Material y
suministros
A.1|fungibles
(excluidos costes
indirectos)

Arrendamiento y
A.2 |transporte de
equipos

Gastos de

A3 | sublicidad

Gastos de
personal,
incluidos viajes,
estancias y dietas

A4

Evaluacion final

5 del proyecto

B.1 | Gastos indirectos

TOTAL GENERAL DE
COSTES
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4. REVISION DE ASPECTOS CRITICOS EN LA PLANIFICACIO N
DE PROYECTOS

Consideramos como Aspectos criticos en la Planificacion , debido a la
importancia y relevancia que tienen, pero sin embargo al escaso interés que
reciben normalmente a la hora de Planificar proyectos, tanto:

- La Sostenibilidad
- El Plan Operativo

SOSTENIBILIDAD

La Sostenibilidad es el dltimo de los aspectos que se tratardn cuando se
formula un proyecto, ya que en este momento hemos:

- Realizado una identificacion de las principales necesidades del grupo
beneficiario.

- Fijado los resultados y objetivos a alcanzar.

— Definidos los principales componentes que integran el proyecto que se
pretende poner en marcha.

- Descritas las actividades que se han de llevar a cabo
- Previstos los recursos necesarios y los plazos de ejecucion

- Disefados los presupuestos en los que se recogen las necesidades
financieras del proyecto.

Llegados a este punto lo que nos falta es pronunciarnos sobre la
Sostenibilidad: Un aspecto critico y relevante en la planificacion de proyectos,
gue nos obligara a reflexionar y tener en cuenta el “¢Qué ocurrira con el
proyecto cuando haya cesado el apoyo externo?”.

Recordemos que un proyecto puede ser viable (ya que se dan todas las
condiciones necesarias para su ejecucion) pero no Sostenible al desaparecer
los efectos positivos del mismo una vez haya finalizado el apoyo dado por
financiadotes externos.

En este momento, lo que pretendemos es localizar aquellos factores que
pueden entorpecer la continuidad del mismo una vez cese el apoyo externo y
de este modo garantizar que el proyecto no va a encontrar dificultades en su
ejecucion posterior, una vez que haya cesado el apoyo externo.

La Sostenibilidad se estd convirtiendo en un elemento fundamental en los
proyectos dado que muchas de las entidades financiadotes estan abandonando
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los planteamientos mas asistencialistas y de corto plazo, sustituyéndolos por
intervenciones que conduzcan a mejoras duraderas y con una perspectiva a

largo plazo.

Las dimensiones a considerar a la hora de realizar un Analisis de la

Sostenibilidad son las siguientes:

o POLITICAS DE APOYO

o CAPACIDAD DE LA
ENTIDAD

ACTORES
ECONOMICOS Y
FINANCIEROS

o TECNOLOGIA

o SOCIAL

0o AMBIENTAL

PLAN OPERATIVO

- ¢Es previsible que la alternativa
elegida siga siendo prioritaria para las
autoridades una vez cese el apoyo
externo?

- ¢Cudl sera la actitud de las
instituciones frente a ella?

- ¢, Qué apoyo se espera recibir de otras
entidades?

- ¢ Tiene la organizacion experiencia y
capacidad para continuar el proyecto?
-¢Son  acordes las  inversiones
necesarias para garantizar su
sostenimiento con la capacidad de
ejecucion de la entidad?

- ¢ Estara preparada la entidad para dar
continuidad al proyecto?

F¢Se prevé disponer de fondos
suficientes para asegurar dicha
continuidad?

- ¢ Se justifica el mantenimiento de los
beneficios del proyecto desde el punto
de vista economico?

- ¢Esta asegurado el acceso a la
tecnologia apropiada que se va a
utilizar en el proyecto, una vez finalice
el mismo?

- ¢El  proyecto seguird siendo
compatible con la identidad politica
(relaciones internas de poder), social
(valores, organizacion), cultural vy
religiosa de los beneficiarios o se
prevén cambios que puedan cuestionar
Su continuidad

- ¢Qué efectos produce la alternativa
sobre el medio ambiente?
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Una vez que ya hemos identificado los problemas, necesidades o deseos del
grupo beneficiario cuyas condiciones de vida se quiere mejorar y se han
establecido los elementos basicos del proyecto en la Matriz Planificacion,
tenemos que abordar el proceso de ejecuciéon: ¢,como se va a hacer?.

En esta parte del documento se trata de describir claramente cédmo se tiene
previsto llevar a cabo el proyecto haciendo hincapié en la organizacion, los
métodos y los procedimientos necesarios para asegurar la consecucion de los
resultados y el logro de los objetivos.

Las tres preguntas basicas a las que se debe dar respuesta son:
- ¢COmo se va a ejecutar el proyecto?
- ¢Como se va a organizar?

- ¢ Qué procedimientos se van a emplear?

Se trata ahora de disefiar un sencillo Plan en el que se detalle como se va a
alcanzar cada uno de los Resultados que hemos descr ito y que forman
parte de nuestro proyecto.

Se trata, en definitiva, de detallar cada uno de los Resultados de forma tal que
sede una vision clara de como lo vamos a desarrollar.

Dentro del Plan Operativo del proyecto tiene una especial importancia lo que
hace referencia al Seguimiento del mismo.

El Seguimiento se define como un proceso continuo de recogida, tratamiento e
interpretacion de datos para poder de esta forma valorar la marcha del proyecto
y detectar las posibles desviaciones o0 anomalias que se puedan estar
produciendo. ElI Seguimiento va a permitir introducir los cambios necesarios
para garantizar la consecucion de los resultados inicialmente previstos.

En el Plan Operativo se ha de describir también como se realizara el
seguimiento, ademas de aclarar cual es su papel dentro de la ejecucion y quién
sera el responsable del mismo.

El Seguimiento se define como un proceso continuo de recogida, tratamiento e
interpretacion de datos para poder de esta forma valorar la marcha del proyecto
y detectar las posibles desviaciones o0 anomalias que se puedan estar
produciendo. El seguimiento va a permitir introducir los cambios necesarios
para garantizar la consecucion de los resultados inicialmente previstos.

5. EVALUACION DEL PRESUPUESTO
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La evaluacion pretende proporcionar un analisis completo de los efectos y la
utilidad del proyecto.

Los cinco puntos que hay que tener en cuenta para evaluar son los siguientes:

a) EFICIENCIA: Hace referencia al analisis de los resultados en relacion
con el esfuerzo realizado (costes por unidad).

b) EFICACIA: ¢Se ha alcanzado el Objetivo especifico? (nimero de
beneficiarios atendidos, comprension de los cursos, etc)

c) IMPACTO: Consecuencias del proyecto positivas o0 negativas en la
sociedad (reduccion de enfermedades, incremento de capacidades, etc)

d) PERTINENCIA: En qué medida se justifica el proyecto con respecto a
las prioridades de desarrollo locales y nacionales 8(en que grado las
personas o autoridades consideran importante el proyecto)

e) VIABILIDAD: En qué medida los efectos continuaran una vez el
proyecto se deje en manos de los beneficiarios, sin ayuda externa
(¢ tiene la poblacion recursos? ¢ esta motivada?)

La evaluacion presenta las siguientes clases :

Seqgun el momento en que se realiza la evaluacion, existen evaluaciones:

- Previas
- Simultaneas
- Finales
- Ex post

Seqgun los agentes:

- Interna

- Externa

- Mixta

- Participativa

Algunos métodos para realizar la evaluacion  seran los siguientes:

- Encuesta formal
— Observacion participante
- Medicién directa

Ademas de estos, los métodos de mas bajo coste seran:

— Las entrevistas con informantes clave
- Entrevistas de grupo
- Entrevistas al grupo focal
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- Observacion directa
- Encuesta informal.

Antes de proceder a la evaluacién procederemos a realizar una ficha TOR para
la evaluacion del proyecto que contendra los siguientes:

- Justificacion

- Objetivo

- Clientes-involucrados

- Agentes

- Enfoque-modelo

- Herramientas-metodologias
— Variables-categorias

- Cronograma

- Recursos

- Presupuesto

(Kalida-de-A, 2007)

Si hay algo que debemos tener en cuenta en la evaluacion es el que
debemos evaluar con enfoque de género (ver los tipos de relaciones entre
hombres, entre mujeres y de estos entre si) analizaremos pues, como el
proyecto afecta a la vida de las mujeres, a las jerarquias existentes entre
hombres y mujeres, etc.

6. GESTION DE PROYECTOS

Apartado en el que se recogen todos los aspectos relativos a la ejecucion del
proyecto.
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6.1. FASES DE UN PROYECTO

La vida de todo proyecto pasa por una serie de etapas desde que se concibe
hasta que se logran los resultados previstos. Al conjunto de estas etapas se
denomina ciclo del proyecto.

El siguiente esquema permite visualizar la secuencia de cada una de las
etapas:

PROGRAMACION

Se establece el marco general de la intervencion en una zona geografica o
para un colectivo determinado. Estas lineas generales se concretaran mediante
la puesta en marcha de proyectos especificos.

Consiste en el disefio de la politica de intervencién que desea seguir una
organizacion. Son elementos caracteristicos de esta etapa la definicion de un
sector de trabajo, un estilo de trabajo o la definicibn de unos objetivos
genéricos a medio o largo plazo.

Normalmente nos encontramos con otras cuestiones que definen nuestra
programacion y que nos sirven de guia a la hora de dar coherencia al conjunto
de los proyectos que pondremos en marcha. Un ejemplo de esto puede ser la
existencia de un Documento Estrategia Pais en el que aparecen las prioridades
sectoriales y geograficas que un financiador establece para un pais en
concreto.
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IDENTIFICACION

Una vez que nos “hemos situado” en el marco que vamos a trabajar, es decir,
en la zona elegida en funcion de la fase anterior, analizaremos los problemas,
necesidades y los intereses de las partes interesadas. Se identifican y se
examinan las ideas de proyectos y las demas operaciones a profundizar
eventualmente.

Se pueden realizar estudios sectoriales, tematicos o de “prefactibilidad” de un
proyecto para identificar, seleccionar o examinar las ideas especificas, y definir
cudles son los estudios suplementarios posiblemente necesarios para la
formulacion de una intervencion.

De esta fase resulta una decision de estudiar con mas detalla o no la/las opcion
(s) elaborada(s).

INSTRUCCION (Disefio-Preparacion-Formulacion)

Se examinan todos los aspectos importantes de la idea del proyecto teniendo
en cuenta:

* Los puntos de vista de beneficiarios y demas partes interesadas, quienes
deberan participar de forma activa en la descripcion detallada de la idea del
proyecto.

* La programacion — documentos — prioridades sectoriales y geograficas que
en el primer punto habiamos establecidos.

* La Pertinencia de la idea de proyecto en cuanto a los problemas y su
Factibilidad han de ser cuestiones claves a estudiar.

Durante esta fase, se tendrian que producir Planes de Trabajo detallados,
incluyendo un Marco Loégico con indicadores de resultados e indicadores de
impacto, calendarios de actividades y de recursos. De todo esto resulta una
decision de proponer o no una financiacion para el proyecto.

FINANCIACION

Se completa la propuesta de financiacién y se presenta con el objetivo que la
entidad financiera apruebe nuestra intervencion.

EJECUCION
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Los recursos convenidos se utilizan para alcanzar el objetivo especifico (los
grupos meta reciben los beneficios previstos) y los objetivos globales.

Esta fase suele implicar contratos de estudios, de asistencia técnica, de
servicios 0 de suministros. Se monitorea el avance real del proyecto para que
se pueda adaptar el proyecto a los cambios contextuales. A finales de la
ejecucion, se decide extender o terminar el proyecto.

EVALUACION

La Evaluacién es “una funcion que consiste en la apreciacion, cuanto mas
sistematica y objetiva, de un proyecto en curso o terminado, de un programa o
de un conjunto de lineas de accidén, su disefio, su ejecucion y su resultado.

Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de realizacion,
la eficacia la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad.

Una evaluacion tendria que proporcionar informaciones fiables y utiles que
permitan integrar las ensefianzas de los mecanismos de toma de decisiones
tanto de los paises asociados como de los donantes.

| Fases DEL PROYECTO ||  FasEs DELEML | | [

ANALISIS

~ IDENTIFICACION

| ANALISIS DE PROBLEMAS |
| ANALISISDE OBJETIVOS
ANALISIS DE ESTRATEGIAS

DISENO = : ‘ /l

IMPLICACIONES DE VIABILIDA|
(FACTORES DE DESARROLLO)

 IMPLICACIONES ANALISISDE
ke 7) = CINPLICADOS
= =1/

'EJECUCIONY

En este TOYUTIIIA PUUGTTIUD UUDTI VAl LUITIU G LITuyuc uc ivianuu Luyivd €S Una

herramienta que nos permite elaborar proyectos y que se enmarca en distintas

fases de la Gestion del Ciclo del Proyecto que acaban de ser expuestas (Ferrero,
2005)

FORMULACION Y
FINANCIACION

PROGRAMACION ACTIVIDADES |
~ ELABORACION PRESUPUESTO |

PRINCIPIOS MAYORES DE LA GESTION DEL CICLO DE PROYE CTO
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En la préactica, la duracion y la importancia de cada fase varian segun los
proyectos. No obstante, la metodologia permanece igual para todos los
proyectos.

Los principios esenciales de la GCP son los siguientes:

* Aplicar el Método del Marco Logico para analizar los problemas, y obtener
una solucion valida: por ejemplo, en el disefio de un proyecto.

* Producir el o los documentos claves de buena calidad con respecto a cada
fase para facilitar la toma de decisiones estructuradas y fundamentales.

» Favorecer que se consulten e impliquen a las principales partes interesadas
desde el principio.

» Formular y focalizar el objetivo especifico de manera precisa en los
beneficios sostenibles para el/los grupos(s) meta(s).

« Incorporar los mayores aspectos de calidad al disefio desde el principio.

6.2. GESTION AVANZADA DE PROYECTOS

ALGUNOS PRINCIPIOS SOBRE LA GESTION:
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« La GESTION un proyecto social en toda su complejidad es un proceso a
nivel global, igual lo es en el desarrollo de cada uno de sus momentos, fases,
etapas 0 pasos a seguir...

» La Gestion de un proyecto social, no solo en su etapa de formulacién, sino
en el transcurso de todos los quehaceres relacionados requiere
necesariamente de una Actitud Emprendedora de Calidad...

* La Gestion de un proyecto social es un proceso eminentemente constructivo
gue se basa en la creatividad y la iniciativa de todas las personas
relacionadas...

* La Gestion de un proyecto social es un proceso esencialmente de caracter
colectivo, donde no se trata de sumar aportes, sino de convertir el aporte del
colectivo en algo cualitativamente muy superior a la simple suma de los aportes
personales.

e La Gestidn de un proyecto social es definitivamente una oportunidad de
aprendizaje, ya que integra muchos componentes que nos invitan a la reflexiéon
y la construccion creativa de alternativas de solucion, de experiencias nuevas y
por ende, de conciencia...

* Todo proceso de Gestibn de un proyecto es Unico, las oportunidades de
aprendizaje dentro de su ambito no estan dadas, sino se construyen entre
todas/os y los participantes...

» Alidentificarnos con el proyecto, como sea, y en conjunto, construiremos las
alternativas para la superacién de las dificultades a encontrar en el camino...

» Al orientar la Gestion de un proyecto social hacia el APRENDIZAJE de
todas las personas involucradas, estamos garantizando mayor sostenibilidad a
nivel de procesos y productos...

 La Gestion compartida de un proyecto social hace su VIVENCIA mas
integral y por ende, permite VIVIR el aprender, es SER (disfrutando del
camino...).

e Gestionar un proyecto social requiere de una Cultura de Calidad: trabajo
consciente, trabajo orientado, trabajo valorado criticamente, trabajo con
identidad, trabajo con una voluntad de superacion permanente...

CUATRO CONDICIONES A TENER EN CUENTA EN LA GESTION:

- A. Liderazgo

- B. Toma de decisiones

- C. Agenda

- D. Coordinacion inter-asociativa
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A. El LIDERAZGO es un medio y su tarea fundamental es crear energias y
vision humana. El liderazgo eficaz no depende del carisma, que en realidad
llega a ser la ruina de los lideres pues los hace inflexibles, convencidos de su
propia infabilidad, incapaces de cambiar.

El fundamento del Liderazgo esta en reflexionar acerca de la mision de la
organizacion: definirla y establecerla en forma clara y visible, en fijar las metas,
las prioridades y en fijar y mantener los estandares.

El Lider existe porque tiene seguidores, por eso debe dar el ejemplo, ganarse
la confianza y ver al liderazgo como una responsabilidad, mas que como un
privilegio (cuando las cosas salen mas, no culpa a los demas).

El Lider eficaz sabe que es el maximo responsable y por eso no teme la fuerza
gue puedan tener asociados o subordinados, pues asume coOmo Propios sus
fracasos, pero suma sus triunfos. Se rodea y asocia con gente capaz e
independiente.

La acusacion mas grave que puede recibir un lider eficaz es que la
organizacion se derrumba si €l la abandona o muere.

En relacion con el caracter:

» La Honestidad y la Integridad son la mejor politica
* No actuar nunca por despecho o por venganza

» Tener valorar para escuchar las criticas injutas.

En relacion con el esfuerzo:

Ser decidido
Conducir dejandose llevar

Fomentar la innovacion

Fomentar el trabajo en equipo y la cohesion grupal.

B. TOMA DE DECISIONES en la gestion politica, institucional o comunitaria, se
aprende como tomar decisiones, pero no qué decisiones hay que tomar. La
Decisidbn es normalmente negociacién. Negocia bien quien se prepara bien,
quien negocia cuando todo parece ir bien, quien no se decide en la primera
ronda de negociaciones, y quién —una vez decidido qué quiere- salta
rapidamente a la posicion deseada y desde ahi hace pocas concesiones.
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C. AGENDA es el conjunto de problemas, temas o cuestiones que son materia
de decision por parte de un actor.

- AGENDA SISTEMICA: Es el conjunto de problemas percibidos por los
distintos actores del sistema social, econémico, politico, etc... que estan
implicados en la ejecucion del proyecto.

- AGENDA DE GESTION: es el conjunto de problemas de equipo,
relativos a la gestion de su ciclo: La formulacién de politicas, la adopcién
de decisiones, la implementacion de programas y acciones y la
evaluacion de procesos, productos, resultados e impactos.

Proceso para establecer una Agenda:

Determinacion de objetivos

2. ldentificacion, definicibn y andlisis de problemas (causas Yy
consecuencias)

3. Priorizacion de objetivos y problemas.

D. COORDINACION INTER-ASOCIATIVA.

Vivimos en un mundo cada vez mas interconectado, en el que los
acontecimientos abarcan a todo el planeta y las necesidades de un continente
afectan directamente a los otros, en el que los problemas estan profundamente
interrelacionados.

Nadie duda de que la mayor parte de los problemas de nuestro tiempo no
tienen una solucién aislada y que, por el contrario, es preciso “pensar
globalmente” aunque luego se actue localmente y también se hace necesario
buscar respuestas integrales que promuevan cambios y transformaciones
profundas.

La coordinacion, la unién de voluntades, el agrupamiento de fuerzas, tiene
ahora una mayor importancia y puede ser mas posible que en cualquier otro
momento historico.

Sin embargo, encontramos una elevada des-coordinacion y des-conocimiento
en el trabajo que realizamos las organizaciones en un mismo lugar, en un
mismo sector, en una misma estrategia...

Podriamos aislar las siguientes causas como explicativas de lo que ocurre:

« Desconocimento o0 en otros muchos casos, este desconocimiento es
superficial y nada significativo.

» Existencia de prejuicios mutuos, a menudo fruto del desconocimiento o la
presuncion de que nuestra asociacion es mas auténtica...
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» Diferencias significativas en cuanto al analisis e interpretacion de la realidad
o del tema que tratan, o respecto a las metodologias que siguen en su trabajo.

* Budsqueda de protagonismo,...

e Competitividad por lograr mayores subvenciones...

Este conjunto de circunstancias hace que, a menudo, no se aprecie
suficientemente, entre el conjunto de los/las miembros de las asociaciones, la
importancia de la Coordinacién, lo que ésta puede significar para cada
asociacion en la mejora real de su funcionamiento interno, en su capacidad de
actuar y su proyeccion social. Y al no partir de esa motivacion previa, la
coordinacion es débil y poco eficaz.

VENTAJAS DE LA COORDINACION INTER-ASOCIATIVA

» Potencialidad de la coordinacion inter-asociativa: Reside basicamente
en el agrupamiento de fuerzas, lo que a su vez permitird que exista una voz
como Movimientos sociales — Organizaciones sociales que implica una
incidencia social de sus mensajes mayores y de mayor relevancia.

e Creacion de redes mas amplias, mas estructuradas y consolidadas,
generando asi un marco mas atractivo y mayores posibilidades de participacion
de las personas.

* Que se actie con mayor eficacia, dado que los desafios con los que nos
enfrentamos son amplios y complejos, exigen una intervencion integral que
abarque el conjunto de los factores que influye e interactian sobre una
problematica determinada, y al actuar en solitario, con un enfoque puramente
local nos puede hacer perder perspectiva.

* Creacion de mayores posibilidades de aprendizaje a través del
conocimiento e intercambio de experiencias con otra S asociaciones.

* Que se generen mayores posibilidades de acceso a re  cursos, por una
parte, porque el compartir recursos se economizan y rentabilizan mucho mas.

6.3. GESTION DE LA CALIDAD DE PROYECTOS

FACTORES DE CALIDAD QUE GARANTIZAN LOS BENEFICIOS D EL
PROYECTO A LARGO PLAZO:

Area Consultores Pagina 26



La Calidad es un principio que debe estar presente durante todo el ciclo de
proyecto desde la Planificacion.

APROPIACION POR LOS BENEFICIARIOS:

» ¢Como se comprueba el apoyo de todos los grupos meta, incluyendo a
mujeres y hombres, al proyecto?

+ ¢Como se lo/los implicard/ consultara activamente en la preparacion y
ejecucion del proyecto?

* ¢Hasta qué punto estan de acuerdo con los objetivos del proyecto y se
comprometen a alcanzarlos?

POLITICAS DE APOYO:
» ¢ Establecio el gobierno un politica sectorial apropiada y completa?

 ¢Como se comprueba que las autoridades responsables facilitaran el
apoyo suficiente para instaurar las politicas de apoyo y la asignacién de los
recursos (humanos, financieros, materiales) necesarios durante y después de
la ejecuciéon?

TECNOLOGIAS APROPIADAS:

» ¢Como se comprueba que las tecnologias elegidas puedan utilizarse a
costes razonables, en las condiciones locales y con las capacidades locales,
durante y después de la ejecucion?

ASPECTOS SOCIO-CULTURALES:

» ¢ El proyecto tiene en cuenta las normas y actitudes socio-culturales
locales, incluso la de las poblaciones autoctonas?

» ¢ El proyecto favorece una distribucién mas equitativa del acceso y los
beneficios?

IGUALDAD ENTRE HOMBRES Y MUJERES:

* ¢ Se adoptaron las medidas suficientes para garantizar que el proyecto
responda a las necesidades e intereses de las mujeres y hombres y permitiera
el acceso sostenible y equitativo de las mujeres y los hombres a los servicios e
infraestructuras, y por lo tanto, contribuyera a reducir las desigualdades a largo
plazo?
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PROTECCION DEL MEDIO AMBIENTE:

» ¢Se identificaron de manera adecuada los efectos negativos sobre el
medio ambiente que resultan de la utilizacién de las infraestructuras y de los
servicios del proyecto?

* ¢Se adoptaron algunas medidas para reducir los posibles efectos
perjudiciales durante y después de la ejecucion del proyecto?

CAPACIDADES INSTITUCIONALES

« ¢COmMo se comprueba que las autoridades reejecucion que se
encargaran de la gestiéon del proyecto de manera eficaz dispongan de las
capacidades y recursos (humanos y financieros) necesarios, y puedan
suministrar los servicios a largo plazo?

» Si las capacidades son insuficientes, cuales son las medidas previstas
para desarrollarlas durante la ejecucién?

SOSTENIBILIDAD FINANCIERA Y ECONOMICA

« ¢Como se comprueba que los beneficios del proyecto justifican los
costes implicados, y que el proyecto constituye el medio mas sostenible en
respuesta alas necesidades de los grupos meta, mujeres y hombres?

CALIDAD TAMBIEN IMPLICA EFICIENCIA, EFICACIAY EFEC TIVIDAD:

Una adecuada y oportuna capacidad de conjugar estas variables permitira un
trabajo de Calidad:

EFICACIA: Es el criterio administrativo que sefiala la capacidad o potencialidad
para alcanzar determinados resultados. Es la preocupacién constante por
alcanzar objetivos.

EFICIENCIA: Es el criterio administrativo que revela la capacidad de producir lo
maximo con el minimo de recursos, energia y tiempo. La eficiencia en las
organizaciones se mide a través de la productividad, o sea la relacion entre lo
producido y los recursos utilizados para dicha produccion.

EFECTIVIDAD: Es el criterio administrativo de desempefio que mide la
capacidad de producir la solucién o respuesta deseada por los participantes
gue solucione un problema y de mantener esta solucién en el tiempo.
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