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PRESENTACION

iHola!

Este Manual que se presenta, es el producto de los talleres y discusiones
realizados desde el afio 1997 con los participantes en los cursos de
Gestion de Proyectos en Salud Piblica y Seguridad Social que sirve la
Facultad Nacional de Salud Piiblica de la Universidad de Antioquia, y ha
sido elaborado con la intencion prdctica de facilitar a los proyectistas la
formulacion de sus propuestas.

En sus diferentes versiones, los cursos han estado centrados en el disefio de
proyectos especificos relacionados con la gestion de la salud publica en los
ambitos nacional, departamental y municipal; la mayoria de los participantes
han sido funcionarios ptiblicos, pero desde las primeras versiones se observo un
gran interés por parte de agencias privadas, especialmente Organizaciones no
Gubernamentales, interesadas en mejorar su competencia en la administracion
y gerencia de sus politicas, planes y programas.

El contenido de los cursos se ha centrado en la generacion de una actitud
favorable hacia los proyectos como estrategias para integrar y optimizar
las decisiones y en la aplicacion de conceptos y técnicas relacionados con
la administracion de los proyectos. Con fines pedagogicos, la esencia del
programa de capacitacion ha sido la formulacion de un proyecto que los
participantes elaboran durante el curso con apoyo de los facilitadores. A lo
largo del programa la interaccion con los demds miembros del grupo permite
a cada participante desarrollar una actitud favorable hacia la gestion de
proyectos y familiarizarse con técnicas que le permitan administrarlos de
manera eficiente. En este Manual, que se ha ajustado para cada curso,
puede encontrar los conceptos, debates y conclusiones relacionados con la
gestion de proyectos que mds interés han despertado entre los participantes
de los cursos, y que han mostrado una mayor utilidad al momento de
Sformular y administrar sus propuestas.

Como se podrd observar, la literatura relacionada con la gestion de proyectos,
es supremamente amplia y los autores utilizan con frecuencia algunos
términos con significados diferentes. La diferencia de enfoques entre los
expertos refleja, por una parte, las corrientes de pensamiento que influyen



sobre sus planteamientos y, por otra, la multiplicidad de opciones que se
tienen al alcance para formular proyectos. Reconociendo la diversidad de
enfoques como una oportunidad, mds que como una amenaza, los docentes
facilitadores han construido este manual con un criterio mds pragmdtico
que académico, con la intencion de facilitar la gestion de los proyectos.

El documento se ha dividido en tres partes:

* Laprimera se ha destinado a revisar los aspectos tedricos y conceptuales
que pudieran facilitar la comprension de los proyectos y de los procesos
involucrados en su gestion.

* La segunda parte tiene una finalidad eminentemente prdctica y estd
constituida por talleres, guias e instructivos organizados de manera
secuencial para la formulacion de un proyecto.

* Enla tercera parte se presenta un ejemplo de proyecto.

El Manual es el producto de una construccion colectiva que atin no termina,
y a la cual se puede contribuir con el fruto del trabajo y experiencia de los
proyectistas que se capacitan en los diferentes cursos.

Se espera que estos contenidos y orientaciones faciliten el aprendizaje y
permitan aprovechar y disfrutar este espacio de capacitacion.

Grupo Gestion de proyectos
Facultad Nacional de Salud Publica

Universidad de Antioquia
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INTRODUCCION A LA GESTION DE PROYECTOS

iHola!

Los estudiantes que inician su aprendizaje en gestion de proyectos suelen
caracterizarse por su entusiasnio y por su afdn de aprender como hacer buenos
proyectos. Para los docentes y tutores, esta es una oportunidad excelente de la
cual se procura sacar el mdaximo provecho para la ensefianza. Sin embargo, la
motivacion de los estudiantes expresa también, con frecuencia, una confianza
excesiva en los métodos y en la utilidad de los formatos, que en nada se
parecen a la vida real, donde los problemas y las decisiones rara vez se ajustan
a lo que estipulan los manuales de procedimientos y a lo que dicen los libros.

Adicionalmente, el énfasis que los responsables de los planes y los proyectos
dan a los aspectos técnicos, con frecuencia va de la mano con un desinterés
por comprender los contextos sociales y politicos en que se producen y
perpettian los problemas. En estas condiciones, las politicas, planes y
proyectos se desarrollan a menudo en direcciones imprevistas que no
responden a las necesidades y expectativas de los beneficiarios potenciales.
Mads aun, las politicas, planes y proyectos pueden generar resultados
negativos inesperados que hubieran podido evitarse si los responsables de
llevarlos a cabo hubieran tenido en cuenta las condiciones en que se generan
y resuelven los problemas humanos.

Antes de entrar en materia es conveniente que se identifiquen tres mitos que
pueden dificultar el aprendizaje:

* Los métodos (cualquiera de ellos) son solo extensiones de la inteligencia,
experiencia y competencia del proyectista.

*  Ningtin método reemplaza la capacidad del proyectista para enfrentar
el problema.

*  Ningtin método garantiza por si mismo el éxito.

En esta primera unidad no se va a hablar de técnicas ni de formatos. Ya se
hard a su tiempo y cuando se lo necesite. Por ahora nos ha parecido mds
importante dar un vistazo general a los proyectos y a su estructura general,
asuntos que se examinardn en detalle en los proximos modulos.
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1.1 EL PROYECTO Y SUS COMPONENTES: ASPECTOS GENERALES
El término Proyecto se aplica a la intencion de hacer o ejecutar algo.

Un proyecto no es otra cosa que la intencion organizada de transformar una
situacion actual insatisfactoria en una situacion futura deseada.

El proyecto es un puente
entre un problema y una solucion

Actual

atisfactc

En términos académicos se podria definir un proyecto como un sistema
artificial y abstracto, constituido por bloques de informacion y decisiones, los
cuales se articulan alrededor de una intencionalidad bien definida que delimita
estos bloques en el espacio y en el tiempo. Los principales componentes de un
proyecto son: la intencionalidad, la informacion y las decisiones.

1.1.1 LA INTENCIONALIDAD

En un proyecto, la intencionalidad es una fuerza interior que nos impulsa, de manera
mas o menos consciente, en una direccién; en ocasiones las intencionalidades
se convierten en decisiones que pretenden incidir de manera particular sobre
el futuro. La intencionalidad, entendida como aquello que el proyectista quiere
lograr, se considera el elemento nuclear que origina el proyecto. En relaciéon con
este aspecto, es conveniente hacer las siguientes precisiones:

* No existe proyecto sin intencionalidad. La intencién o interés del proyectista
es la esencia y el nticleo de todo proyecto.

* Lasintencionalidades de las personas son por naturaleza multiples, y cambian
de un lugar a otro. No esperes que todos vean el proyecto como tt lo ves.

* Lasintencionalidades de las personas son dindmicas, pues las condiciones
particulares de los sujetos cambian a lo largo de la vida y lo que hoy
nos motiva, mafana puede sernos indiferente. Esta caracteristica de las
intencionalidades se impone también a los proyectos, cuya naturaleza es
por lo mismo variada y cambiante. Un grupo de personas puede querer
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algo hoy y mafana no, o las necesidades de una comunidad pueden
cambiar de un periodo a otro.

* Con el fin de facilitar el manejo practico de este concepto, la gestion
de proyectos considera que la intencionalidad de un sujeto refleja sus
condiciones particulares (motivaciones y necesidades) frente a un aspecto
concreto de la realidad, cuyo comportamiento le interesa y quiere controlar
y al que se denomina “problema”. En el contexto de los proyectos, las
intencionalidades se centran en la solucién de problemas.

* Eltérmino “problema” se usa frecuentemente con diferentes connotaciones.
Para efectos del presente curso, un problema es cualquier evento que
suscita el interés del sujeto por modificarlo (cuando sus efectos actuales son
nocivos o no son los deseables), o por conservarlo (cuando la desaparicion
del evento conlleva a perder sus efectos favorables). En relacion con los
proyectos, se van a calificar como “problema” a aquellas situaciones que
logran movilizarnos porque su estado actual o futuro choca con los intereses y
se opone a ellos. No todos los problemas responden bien a la gestion de
proyectos. Mds adelante se vera cuando una situacion se percibe como un
problema y cudndo puede enfrentarse mediante la gestion de proyectos.

* La diversidad de los seres humanos como sujetos de decision, puede dar
origen a conflictos de intereses que se reflejan también en la gestion de los
proyectos. Los proyectos que involucran o afectan a diferentes personas
estan, por su mismo origen, expuestos a conflictos que amenazan su
viabilidad y factibilidad.

* Lo que es problema para mi puede no serlo para otro, pues la valoracién de
las situaciones cotidianas como problemas depende de nuestras historias
personales y de la vision que se tenga de ellas. El conflicto, como presencia
de fuerzas contrarias, es una caracteristica inherente a los proyectos, que
nos exige generar mecanismos de participacion y concertacion alrededor
de la intencionalidad propuesta, con el fin de obtener suficiente respaldo
como para enfrentar los intereses con los factores en contra y lograr el
resultado previsto.

*  Por su importancia para el proyecto, la intencionalidad que le da origen debe
precisarse y aclararse con esmero. En el area de la gestion de proyectos, existen
diferentes términos, provenientes de diversos enfoques administrativos,
con los cuales se pretende facilitar la definicion de la intencionalidad. Como
ejemplo se podria citar: la finalidad, la vision, la mision, el propoésito, los
objetivos y las metas; figuras administrativas que, desde diferentes puntos de
vista, pretenden dar forma a las intenciones del sujeto.
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* Entre las intencionalidades que convergen en el proyecto revisten especial
importancia las expectativas, aspiraciones y necesidades de quienes
se beneficiaran de él. Algunas corrientes modernas de administracion
consideran que el éxito de los proyectos depende en gran parte de su
capacidad para acoger y expresar la intencionalidad de los clientes. Por
esta razon, exigen que los diferentes involucrados en el proyecto, y muy
especialmente sus beneficiarios, participen activamente en el proyecto
desde la fase de formulacion.

* Los expertos en el tema hacen dos recomendaciones en relaciéon con la
formulacién de las intencionalidades:

1. Expresarlas de manera positiva como oportunidades a aprovechar o
potencialidades a desarrollar, mds que como carencias a suplir.

2. Expresarlas de manera proactiva, es decir, de forma consciente,
previsora y activa, en vez de asumirlas pasivamente como reaccion a
hechos cumplidos.

* Un proyecto rara vez expresa una sola intencionalidad. Por el contrario,
suele ser el punto de encuentro de los intereses multiples y cambiantes de
diferentes personas. En lo sucesivo utilizaremos el término involucrados
(stakeholders) para referirnos a todas las personas directa e indirectamente
interesadas en el problema o en las posibles soluciones. Mds adelante se
revisara como hacer un buen andlisis de los involucrados y de sus intereses.

La esencia de un proyecto radica en las
intencionalidades que lo inspiran y estas son, por
naturaleza, subjetivas.

1.1.2 LA INFORMACION

Es el segundo de los componentes esenciales de todo proyecto. Se considera
que el éxito o fracaso del proyecto depende en gran parte de la informacion
que lo sustenta. La buena informacion agrega valor, genera oportunidades de
mejoramiento, facilita la administracion y el control de toda organizacion.

Por muy simple que parezca, todo proyecto toca con multiples aspectos y es,
por si mismo, complejo. En la practica, sin embargo, la complejidad de los
proyectos se considera relativa y suele establecerse por comparacion entre
varios de ellos. El mayor o menor grado de éxito de la intencionalidad puede
depender del conocimiento que el proyectista tenga acerca de los factores que
inciden en el problema y en la forma de controlarlo. De este argumento se
desprende la necesidad de conocer bien los factores que afectan el éxito de la
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intencionalidad, especialmente en lo relacionado con el problema y las opciones
de solucion. Estos elementos revisten una importancia crucial para el éxito, y su
conocimiento demanda especial atencion por parte de los autores del proyecto.

Se presenta un poco mas de cerca alguna informacién sobre estos dos aspectos,
que puede ser ttil para formular el proyecto.

Informacion sobre los factores propios del problema que se va a intervenir:

Al formular un proyecto nos veremos obligados a basar los criterios en la mejor
informacion disponible. Idealmente esta informacion debe ser suficiente,
confiable, oportuna, clara, actualizada y selecta y dar respuesta, como minimo,
a los siguientes interrogantes:

»

»

»

»

»

»

»

{En qué consiste realmente el problema?

LEl problema es percibido de la misma manera por las personas o
instituciones involucradas?

{Para quiénes y cuantos es problema?

{Como se ha comportado anteriormente?

ZQué lo origina?

ZQué consecuencias conlleva?

ZCoémo se relaciona el problema con su contexto?

LQué aspectos importantes se conocen sobre el problema que pudieran
contribuir a su solucién?

{Qué tan importante es el problema en la actualidad?
{Para quiénes es importante resolverlo?

LEs posible que algunas personas estén interesadas en mantener la
situacion que calificamos como problema?

Cuatro procedimientos pueden ser especialmente utiles al precisar el problema:

Definir el problema y sus caracteristicas. Esta actividad implica un esfuerzo
del proyectista por precisar los aspectos esenciales que caracterizan
o identifican la situacién problema y la diferencian de otras situaciones
parecidas o relacionadas. Este procedimiento se designa en ocasiones
como elaboracién del marco conceptual. Algunos proyectistas con mucha
experiencia en el manejo del problema podran apoyarse en la informacién
que les brindan sus éxitos y fracasos previos. Pero la experiencia por
si misma puede ser insuficiente. Nunca te arrepentirds de investigar
y consultar las experiencias que otros hayan publicado o te puedan
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En

comunicar directamente. De lo anterior, puedes deducir la importancia que
tiene consultar las bases de datos y la opinion de los expertos.

Elaborar un diagnostico contextual que ubique y relacione el problema
en aquella problemdtica mayor que lo engloba y que determina sus
caracteristicas y su comportamiento. Es muy importante tener presente
que un problema no se comporta de la misma manera en poblaciones o
en momentos diferentes. La gestion de proyectos nos exigira tener en
cuenta el contexto al momento de proponer las soluciones. A lo largo del
texto se veran algunas técnicas para facilitar la elaboracion de diagnosticos
contextuales.

Analizar las causas y consecuencias del problema. En adelante nos
referiremos a esta actividad como diagnostico causal y aplicaremos, al
resolverla, diferentes enfoques, especialmente una técnica llamada arbol
de problemas.

Priorizar los factores causales. Implica comparar la importancia relativa que
pueda tener cada una de las causas identificadas en el diagndstico y en el
comportamiento del problema.

el marco de la gestion de proyectos se han desarrollado principios y

recomendaciones técnicas que facilitan la realizacion de cada uno de estos
procedimientos, y que se veran a lo largo del texto.

El enfoque de gestion de proyectos considera que, mientras el proyectista no haya
precisado adecuadamente su problema, no podra formular una buena solucion.
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* Informacion sobre los factores propios de la solucién:

El proyectista necesitard también generar y utilizar informacion que le permita
formular y seleccionar las mejores posibilidades de actuar sobre el problema,
obteniendo la maxima ventaja:

»  ({Quiénes han resuelto el problema con éxito?
»  (Qué métodos han sido exitosos antes?

»  (Qué métodos han fracasado?

»  (Qué métodos podrian ser efectivos?

»  {Qué se necesitaria para resolver el problema?
»  (Qué tanto éxito o fracaso podremos esperar?
»  (Qué tanto respaldo puede tener la solucion?
»  {Quiénes pueden respaldar la solucién?

»  (Quiénes pueden oponerse a la solucion?

»  {Qué tan facil serd resolver el problema?

»  (Cudnto puede costar la solucion?

»  {Cuanto puede durar la intervencion?

»  (Qué efectos nocivos pueden derivarse de la intervenciéon?
»  (Para cudntas personas seria una solucion?

Para resolver un problema, la motivacion y la buena voluntad pueden ser
factores necesarios, pero no suficientes. El proyectista deberd documentarse
muy bien sobre los alcances, las ventajas y limitaciones potenciales de las
posibles soluciones. Al respecto, la gestion de proyectos propone diferentes
técnicas que facilitan la obtencion y organizacion de informacién relacionada
con las soluciones y con su forma de llevarlas a cabo. A lo largo del texto se
veran, también, en detalle estas técnicas.

* Informacion esencial en todo proyecto:

La obtencioén, el procesamiento y analisis de la informaciéon contribuyen al
desarrollo y perfeccionamiento de la intencionalidad, siempre que el proyectista
asuma estas tareas como recursos administrativos y se apoye en estos ultimos
para cambiar y mejorar la calidad de sus decisiones. Un error frecuente en
relacion con este aspecto consiste en citar y recolectar informacion para
conservar y defender una decisién ya tomada y no para reformular y mejorar la
intervencion con base en las evidencias disponibles.
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Es muy dificil que el gestor de un proyecto pueda manejar una informacion tan
compleja como la que se requiere para alcanzar un objetivo con éxito, si no lo
hace de manera ordenada. La gestion de proyectos te ofrece técnicas y métodos
para obtener, organizar, analizar (relacionar), interpretar y valorar informacion,
de forma que ésta pueda ser utilizada como fundamento y garantia de éxito de
tus decisiones.

Las instituciones y agencias que trabajan por proyectos suelen ofrecer diferentes
formatos e instrumentos que apuntan a presentar, de manera ordenada, la
informacién requerida para comprender y sustentar el proyecto. Estos formatos
organizan la informacién “por bloques”, que varian de una agencia a otra,
aunque en esencia suelen referirse a los mismos aspectos.

Entre los bloques de informacion, esenciales para formular un proyecto, se
incluyen los siguientes:

{Cudl es el problema? (La definicién conceptual del
problema).

ZEn qué conocimientos tedricos se soporta?

£Como se ubica el problema en su contexto?
(Diagnostico contextual).

ZQué poblacion afecta?

ZComo se ha comportado el problema antes?
(Este es el punto de partida o linea de base.
Algunos autores se refieren a esta situacion
como descripcion del problema en ausencia del
proyecto).

ZCoémo se comporta el problema ahora? (Causas y
consecuencias).

{Por qué intervenirlo? (Justificacion de la
intervencion).

(Cuadles son las posibles alternativas de solucion?
{Qué métodos pueden optimizar la solucion?

ZQué tan viables y factibles son las posibles
soluciones?
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En los siguientes capitulos desarrollaremos en profundidad estos bloques de
informacién y la manera de obtenerla.

El proyectista debera tener un claro y profundo conocimiento de los aspectos
citados, y no desconcertarse por la diversidad de los formatos que le exigen las
agencias financiadoras. Debera tener también un alto nivel de conocimiento
en el manejo de la informacion relacionada con el proyecto, hasta el punto de
poder expresarla en distintos formatos, de acuerdo con el interlocutor a quien
vaya dirigido.

1.1.3 LAS DECISIONES

Como vimos anteriormente, la intencionalidad es la decision mas importante del
proyecto. Las demads decisiones que se asumen en el marco de la intencionalidad,
para garantizar su éxito, constituyen el tercer componente de todo proyecto.
Algunos de los criterios que se han propuesto en relacién con este aspecto son:

Las decisiones implican una manifestacion definida de la voluntad del
sujeto, quien elige deliberadamente una ruta de accioén y renuncia a otras.
Decidir es, entonces, escoger y renunciar.

Todas las decisiones que se asuman en el marco del proyecto deben
armonizar entre si y subordinarse a la intencionalidad basica.

Las decisiones que no contribuyan significativamente al éxito de Ia
intencionalidad basica se consideran esfuerzos perdidos, cuyo efecto
desfavorable debe ser cuidadosamente tenido en cuenta por el proyectista.

La calidad de una decision se establece con base en su capacidad para
transformar la situacion problema en la direccién que se habia previsto.

La calidad de las decisiones depende directamente de tres factores:
1. De la calidad de la informacion que las sustenta (soporte técnico),
2. Del respaldo social a la iniciativa (soporte politico),

3. De la competencia del proyectista para lograr los resultados previstos
(motivacion, compromiso e idoneidad).

Estos criterios suelen ser tenidos en cuenta por las diferentes agencias que
financian proyectos, para evaluar la conveniencia de apoyarlos.

La factibilidad de una decision se refiere a su posibilidad de éxito,
fundamentada en los recursos requeridos para lograr los resultados
previstos. Algunos autores se refieren especificamente a esta propiedad
como “factibilidad técnico-financiera”. Un andlisis de factibilidad consiste
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en establecer si existen las condiciones y recursos humanos, materiales,
fisicos y financieros suficientes y efectivos para lograr el resultado previsto.
Se dice que una decision no es factible cuando el andlisis hace prever que
no se contara con los recursos suficientes para realizarla adecuadamente.

La viabilidad de una decision también se refiere a su posibilidad de éxito,
pero en este caso esta determinada en funcioén del respaldo social que
garantice el alcance de los resultados previstos. Analizar la viabilidad de una
decision consiste en establecer si cuenta con el suficiente respaldo de los
actores sociales, como para lograr el éxito. Este respaldo depende, a su vez,
de los intereses de las fuerzas sociales que acttian en el grupo y se reflejan
en sus valores éticos individuales, sus normas morales predominantes, los
patrones culturales vigentes, sus leyes y acuerdos politicos. Se dice que una
decisidon no es viable cuando la contradicciéon con los valores, intereses,
normas o disposiciones legales del grupo, amenaza su realizacion.

En relacion con los proyectos, la factibilidad y la viabilidad rara vez son
fatalidades inmodificables. Por el contrario, con frecuencia son condiciones
virtuales que pueden existir en la medida en que el proyectista genere las
condiciones para lograr los recursos o el respaldo requeridos.

Los evaluadores de proyectos suelen rechazar propuestas cuya factibilidad
y viabilidad no estén “razonablemente” garantizadas, considerando que en
estas condiciones el proyecto posiblemente fracasara.

Un proyectista tampoco puede manejar las decisiones de manera
desordenada. La gestion de proyectos le ofrece técnicas y métodos
para analizar, interpretar, valorar, ordenar y poner en marcha diferentes
decisiones, de manera que garanticen el éxito de la intencionalidad baésica.
A este respecto, las instituciones y agencias que trabajan por proyectos
ofrecen diferentes formatos que apuntan a organizar por bloques las
decisiones requeridas para garantizar el éxito del proyecto. Entre las
expresiones mds importantes de decisiones asumidas en el proyecto,
figuran las estrategias, los objetivos especificos, las metas, la definicion
de acciones, la previsiéon de recursos, la elaboraciéon de cronogramas, de
presupuestosy la definicion de los criterios y procedimientos de evaluacion.

La gestion de proyectos ha desarrollado técnicas que facilitan la solucion
de problemas. Entre ellas se destacan el analisis l6gico (Marco logico) y las
técnicas de programacion.
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1.2 Tiros DE PROYECTOS

Existen tantos proyectos cuantas intencionalidades pueda organizar el ser
humano.

Existen también innumerables maneras de clasificar los proyectos, pero la
mayoria de las taxonomias obedecen a algun tecnicismo o reflejan un modo
especifico de actuar de las grandes agencias de desarrollo o de los 6rganos
correspondientes del nivel nacional. En la practica, estas clasificaciones tienen
poca utilidad, y resulta mas conveniente designar los proyectos por sus objetivos
dentro del area programatica a que se aplican.

Los autores han diferenciado algunos tipos de proyectos sin que las categorias
sean completamente excluyentes. Pero los principios y técnicas requeridos para
garantizar su éxito si lo son.

Entre los diferentes tipos de proyectos se destacan los siguientes:

Proyectos de inversion o desarrollo social: dirigidos a resolver un problema
social y a generar cambios benéficos en un grupo humano seleccionado por
su mayor vulnerabilidad. La clave de estos proyectos es la solucion de un
problema que afecta el bienestar o la calidad de vida de un grupo humano.

Proyectos de investigacion: dirigidos a generar conocimientos nuevos
sobre una pregunta especifica que no ha sido resuelta por la ciencia. El
producto de estos proyectos es un informe que recoge el conocimiento
nuevo generado por el investigador.

Proyectos de desarrollo tecnoldgico: estos proyectos se interesan por
mejorar la aplicacion de conocimientos generando productos o servicios
utiles. Implican el desarrollo de nuevos procedimientos y la provisiéon de
los recursos fisicos requeridos para mejorar un proceso de produccion o
un servicio.

Proyectos de desarrollo administrativo: dirigidos a mejorar un proceso
administrativo o una organizacion. Los proyectos de desarrollo institucional
se interesan en mejorar, modificar, ampliar o crear una organizacion de
trabajo y de los sistemas que la componen. En salud, este tipo de proyectos
generalmente facilitan la revision y la renovacion de la administracion del
sistema de salud y de los servicios, o de una parte de la organizacion,
incluyendo el replanteo eventual de las politicas, estructuras, sistemas,
modelos, recursos y procedimientos, en un proceso donde el desarrollo
del talento humano es el elemento central. Su ejecucion suele demandar
recursos adicionales, diferentes a los que se destinan a actividades
operacionales normales en una institucion. Su éxito no es posible sin
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una voluntad politica seria y un alto grado de compromiso del talento
humano para que su operacién se prolongue en el tiempo y logre las
transformaciones deseadas.

*  Proyectos de inversion fisica: dirigidos a desarrollar, ampliar, mejorar o modificar
sustancialmente edificaciones, infraestructura, instalaciones o equipos.

1.3 GESTIONAR PROYECTOS ES ALGO MAS QUE ESCRIBIR
DOCUMENTOS

En este texto haremos una diferencia entre la “gestion por proyectos” y la
“gestion de proyectos”.

El término “gestion por proyectos” se refiere a una actitud de los sujetos,
caracterizada por su tendencia a prever las diferentes intencionalidades
cotidianas, organizandolas como bloques articulados de accion, delimitados en el
espacio y el tiempo, a los cuales integran sus diferentes recursos. Esta actitud ha
dado origen a una propuesta de gestion administrativa donde las diferentes lineas
estratégicas se desarrollan por bloques de proyectos. Una persona que opta por
esta forma de trabajo busca, permanentemente, integrar y ordenar sus esfuerzos
hacia el futuro, alrededor de intenciones bien definidas (productos concretos), a
las cuales impone limites tanto en el tiempo como en otros recursos. Al gestionar
su cotidianidad por proyectos, el sujeto puede valorar comparativamente sus
decisiones, reforzar aquellas que se revelen como mas importantes a la luz de
sus condiciones presentes y renunciar a involucrarse en situaciones que, de
acuerdo con su escala de valores, se consideren secundarias o interfieran con
sus proyectos prioritarios. En la practica, las personas que organizan su trabajo
por proyectos suelen “abrir carpetas” (la expresion es en ocasiones metaforica) a
cada uno de los asuntos o negocios que manejaran como unidades de accién con
identidad propia y hacen un seguimiento estricto a cada carpeta.

La expresion “gestion de proyectos” se aplica, en cambio, a las actividades
formales involucradas en la dindmica de los proyectos: formulacion,
ejecucion y evaluacion. Esta expresion describe relativamente bien un estilo
de administracion centrado en las normas, los formatos y los requisitos.
Varios de los textos alusivos a la administracion de proyectos, se centran en
recomendaciones técnicas relacionadas con la gestion de proyectos mas que a
la actitud mental de organizar el trabajo por proyectos.

Aunque nuestros cursos se centran en el desarrollo de una actitud favorable
hacia la “gestién por proyectos”, en adelante haremos énfasis en los principios
y técnicas propuestos para facilitar la “gestion de proyectos”. Las experiencias
vividas con los participantes en los cursos nos han ensefiado que la “gestion por
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proyectos”, como actitud favorable para organizar las decisiones, suele surgir
y consolidarse mas como producto de las aplicaciones exitosas y del trabajo en
equipo que de la aplicacion mecanica de guias y formatos.

Enunciaremos a continuacion los tres grandes momentos que implica la gestion
de proyectos:

La formulacion del proyecto: Comprende la concepcion de la intencionalidad
y su expresion concreta en un documento que debe contener el perfil
del proyecto, es decir, sus caracteristicas y elementos esenciales
(intencionalidad, informacion y decisiones), organizados de acuerdo con el
lenguaje y los criterios de los interlocutores a quienes se dirija la propuesta.

La ejecucion del proyecto: Comprende la fase de aplicacion de los recursos
(inversion) y la realizacion de las actividades previstas para alcanzar el
resultado esperado.

La evaluacion: Es un “momento” administrativo fundamental para
garantizar el éxito de todo proyecto, al que nos referiremos en detalle mas
adelante. Por ahora basta decir que evaluar es siempre comparar. Se evalta
comparando una situacién con un patrén convencional, es decir, previsto
a conveniencia por quienes realizan la evaluacion. La evaluacién es base
fundamental para el éxito final de cualquier proyecto.

Por el momento anticiparemos algunas ideas sobre este tema:

» La evaluaciéon debe considerarse un proceso inherente a la buena
gestion y, por ello, debe también cubrir integralmente el proyecto en
sus diferentes fases; no se limita solo al resultado final.

»  Laevaluacion debe ser eficiente y centrarse en aspectos criticos (factores
criticos de éxito), previamente valorados como prioritarios. Estos
criterios deben fijarse desde el comienzo del proceso y no al final.

»  Si los procesos son dindmicos, los criterios de evaluacién deben ser
igualmente dinamicos. Esta recomendacion no significa improvisar,
sino ajustarse de manera flexible y razonable a la dinamica del proceso.

» Una auto-evaluacion que involucre a los responsables del proyecto,
puede ser mds efectiva que la evaluacion por agentes externos.

»  Laevaluacion no debe ser un ritual mecanico, sino un acto inteligente con un
objetivo claro: garantizar el éxito del proyecto. La evaluacion debe contribuir
al éxito y no al fracaso. No tiene sentido “evaluar para hacer fracasar”.

En los proximos capitulos trataremos en profundidad la formulaciéon, la
ejecucion y la evaluacion de proyectos.
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1.4 LA GESTION DE PROYECTOS Y LA ESTRUCTURA DE LA
ORGANIZACION

La gestion de proyectos implica un enfoque especial del trabajo, que no puede
adoptarse sin considerar las maneras como la institucién ha organizado sus
recursos y acostumbra desarrollar el conjunto de sus actividades.

La manera de organizar las diferentes actividades y acciones involucradas en
la gestion ha llamado la atencion de la administracion desde sus origenes, y al
respecto existen varios enfoques. Se revisan brevemente dos de ellos:

1.4.1 ENFOQUES ESTRUCTURALES U ORGANIZATIVOS

Son modelos administrativos que pretenden facilitar la gestion de la empresa,
actuando sobre su estructura organica (organigrama) y proponiendo diferentes
maneras de articular los recursos (énfasis organizativo).

Desde esta perspectiva, las diferentes acciones y actividades que adelanta la
empresa, se organizan jerarquicamente de lo general a lo particular, asi:

Funcién, competencia o lineas de negocio
Proceso
Subproceso
Actividad
Accién

Movimiento

Cada una de estas formas de proceder se asigna a una persona o a un grupo
responsable de su ejecucion, lo que puede dar origen a dependencias u oficinas
relativamente especializadas al interior de la organizacion.

En la practica, una limitacién de los enfoques organizativos es que ha dado
mas importancia a la racionalidad del proceso y a su estandarizacion que a la
cultura y al clima de la organizacion. El interés del enfoque organizativo por
armar estructuras lo lleva con frecuencia a proponer formas de organizacion
atemporales, rigidas e incapaces de ajustarse a los cambios del entorno,
expuestas al continuo conflicto entre sus centros internos de poder y atrapadas
en los formalismos y los “conductos regulares”.

Por esta razon, las tendencias actuales de gestion propenden por estructuras
organicas cada vez mas flexibles y dinamicas, que puedan cambiar facilmente de
rumbo de acuerdo con las nuevas necesidades de la empresa; las “ad-hocracias”
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son estructuras flexibles donde las personas conforman grupos relativamente
heterogéneos y provisionales que se relacionan entre si de una manera mas
dinamica y creativa, en funcién de sus proyectos comunes.

Este tipo de organizaciones suele aprovechar mejor la gestion de proyectos, la
cual puede (como de hecho se observa en nuestro medio) ser muy traumatica
para los proyectistas y para la misma empresa, cuando la cultura organizacional
no permite la creatividad ni la flexibilidad y donde la dinamica de los proyectos
choca con la rigidez de la estructura institucional.

La idea de implantar estructuras organicas flexibles puede ser aparentemente
simple; en la practica, sin embargo, enfrenta serias dificultades relacionadas
con el interés de los miembros de la empresa (directivos y empleados) por
conservar y aumentar sus nichos de poder.

De la discusion anterior pueden desprenderse las siguientes conclusiones:

Una entidad que quiera adoptar la gestion de
proyectos debe considerar seriamente si su estructura
institucional esta preparada para gerenciar
proyectos, y si la cultura y el clima de la organizacion
son favorables a este enfoque de trabajo.

De otra manera las empresas debieran sopesar los
riesgos de una posible fragmentacion de la gestion.

1.4.2 ENFOQUES FUNCIONALES O DE PLANEACION

Los enfoques funcionales son propuestas administrativas interesadas en
orientar la dindmica (desempefio) de la empresa, mds que en su estructura
orgdnica. Este enfoque no se interesa mucho en los organigramas ni en la
organizacion estructural de los recursos sino en la manera de desarrollar
el trabajo. El interés se centra entonces en optimizar los procedimientos.
Las acciones y actividades que adelanta la entidad se definen y se organizan
jerarquicamente, de lo general a lo particular, asi:

Funcién, competencia o lineas de negocio
Plan
Programa
Subprograma
Proyecto
Subproyecto
Tarea, actividad o accién
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Analicemos estos términos:
*  Funciones, competencias o lineas de negocio

Se definen de forma muy similar a como se hace desde el enfoque estructural.
Son entonces, lineamientos que orientan y delimitan, de forma general, las
acciones que debe desarrollar la empresa. Se asume que las funciones o
competencias expresan la razén de ser de la organizacion; se conciben como
responsabilidad de todos los miembros de la institucion y no tienen limite en
el tiempo.

1.4.2.1  PLAN (PLAN GENERAL O PLAN DE ACCION)

Un plan se entiende como un esquema general de accion que define a grandes rasgos,
las prioridades, los lineamientos bdsicos de una gestion y el alcance de las funciones,
para un lapso que, convencionalmente, puede ser el periodo de un gobierno o de una
administracion.

La esencia de los planes radica en su generalidad y en su papel integrador
de la gestion. La generalidad de los planes cumple una funcién totalizante e
integradora de la gestion, pues tiene que dar albergue y apoyo a las diferentes
intencionalidades especificas que surjan en la organizacion. A semejanza de los
proyectos, los planes definen también intencionalidades (finalidades, objetivos,
metas); informacion (diagnoésticos, justificaciones, analisis de viabilidad,
factibilidad...); decisiones (politicas, estrategias generales...) y recursos.

Sin embargo, estos componentes se definen en los planes a un nivel tan general
para la organizacién, que serian incapaces por si mismos de promover un
cambio. Por eso deben convertirse en decisiones mds concretas que dan lugar
a los programas y proyectos.

Debe existir una estrecharelacion entre los planesylas funciones o competencias.
Sin embargo, ambos planteamientos son diferentes.

Los planes se formulan en el marco de las funciones de la agencia y definen,
para un periodo especifico de gobernabilidad, (delimitacion temporal) los
siguientes aspectos:

* Los objetivos generales y especificos que se pretende lograr.

¢ Las metas.

* Lasestrategias o lineas de accion seleccionadas para alcanzar los resultados.
e Otros lineamientos de politica que orientaran la gestion durante el mismo lapso.

* Los recursos financieros requeridos.
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En las instituciones, el proceso planificador se desarrolla a partir de Ia
organizacion de diferentes niveles (plan, programa, proyecto), que van de
lo general a lo especifico, pero manteniendo el referente de la plataforma
estratégica y procurando que en cada uno de los niveles se cumplan los
objetivos propuestos.

Para facilitar el manejo de las decisiones, los planes se descomponen en
programas y proyectos. Cada objetivo especifico del plan debe corresponder
a uno o mas objetivos generales de los programas o subprogramas, y cada
objetivo especifico de los programas debe corresponderse con los objetivos
generales de los proyectos. En relacion con esta terminologia la literatura no
se ha puesto de acuerdo. Algunos autores diferencian los planes generales de
los planes operativos, nombre que dan al conjunto de programas y proyectos
detallados para el periodo.

1.4.2.1.1 PROGRAMAS

A pesar de que no existe consenso sobre el significado y aplicacion del término,
algunos autores consideran que un programa es, en un sentido amplio, un
conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o procesos,
expresados en agrupaciones de proyectos que pretenden dar respuesta a una
problematica definida, sin precisar un limite en el tiempo.

La temporalidad de los programas no es tan bien definida como la de los
planes. En los planes puede existir la superposicion temporal de diferentes
programas que en algiin momento trascienden los limites del periodo de
planificacién; esta es la razén por la que los programas pueden presentar
la apariencia de esquemas de accion relativamente estables y continuos en
el tiempo.

Alubicarse entre el plany los proyectos, el programa ejerce un papel de conexién
e intermediacion coherente, que articula en forma légica la generalidad de
la planeacion con la concreciéon de los proyectos. El objetivo general de un
programa, corresponde generalmente a un objetivo especifico del plan. Cuando
este objetivo general comprenda a su vez dos o mds aspectos que requieren
un enfoque diferencial, puede ser conveniente descomponer el programa en
subprogramas.

Los subprogramas sonladesagregaciondelos programassegtinlahomogeneidad
de los proyectos que lo componen. Los criterios para definir esta homogeneidad
pueden ser diversos segtin los intereses de quienes planifican.
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Formalmente, tanto los programas como los
subprogramas contienen los siguientes elementos:

¢ El asunto relativamente especifico que lo
identifica y da nombre al programa.

*  Los objetivos generales y especificos del
programa o subprograma.

* Las estrategias.

*  Los recursos requeridos.

La presuncién de continuidad que el analista asigna a los programas y
subprogramas, dificulta algunas veces la tarea de definirles un producto
terminado o un fin especifico; por ésta razén el planificador debe analizarlos a
la luz de unidades de acciéon manejables a partir de resultados concretos que
puedan definirse en el tiempo y en el espacio.

Es en este punto cuando los analistas pueden descomponer los programas
en proyectos que desarrollan algunos de sus elementos, definidos de forma
especifica para periodos y ambitos espaciales bien delimitados.

1.4.2.1.2 PROYECTOS

<{Qué es un Proyecto?

Para la postura clasica, el proyecto se concibié como un conjunto de actividades
que se pueden identificar al interior de una organizacion, y gerenciarse en
forma independiente. Sus caracteristicas mas relevantes son su temporalidad y
singularidad. Son entonces esquemas especificos de accion que desarrollan un
componente particular, al interior de un plan, un programa o un subprograma,
en un periodo definido.

Para nuestro caso el proyecto se concibe como un conjunto articulado de
decisiones detalladas en su alcance, y de actividades interrelacionadas y coordinadas
hacia un objetivo especifico. Tanto las decisiones como las actividades propenden
conjuntamente por un resultado definido en un tiempo limitado y con unos
recursos determinados. Un subproyecto es una unidad de gestion disefada al
interior de un proyecto para administrar, de manera especifica, un tipo particular
de resultados agrupados con fines operativos. Los criterios para desagregar un
proyecto en subproyectos son eminentemente operativos (convencionales) y
obedecen a condiciones practicas asumidas por el analista.

El proyecto se considera como la estrategia operativa de gestion para ejecutar
los planes y programas, porque hace posible pasar de la idea a la realidad y de
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la teoria a la practica. Su capacidad para transformar situaciones concretas es
mayor que la de los planes. La ejecucion de los proyectos da lugar a productos
identificables susceptibles de evaluacion y en esta medida puede ser la base de
control del gasto publico social.

Todo proyecto tiene principio y fin. La caracteristica de los proyectos es su
concrecion y, especialmente, su auto-limitacién tanto en recursos como en
tiempo. Un proyecto debera terminar cuando se logre el resultado previsto o
cuando se demuestre la incapacidad para lograrlo.

Caracteristicas de los proyectos:

Entre las principales caracteristicas de los proyectos pueden resaltarse las
siguientes:

La temporalidad: los proyectos nacen y mueren. Tienen un comienzo
desde su concepcion como idea. Su formulacién, ejecucion y evaluacion se
dan en un limite de tiempo predeterminado.

La singularidad: no hay dos proyectos iguales. Todos son muy singulares.
Esto hace que la experiencia de unos no sea totalmente transferible a
los otros.

La dependencia: el proyecto no se pertenece a si mismo, no tiene significado
per-se; tiene su origen en un plan, en un programa o en una organizacion,
por lo tanto sus objetivos se subordinan a esquemas de decision mads
amplios que garanticen la integralidad de la gestiéon y propendan por la
sinergia de los esfuerzos.

La flexibilidad: por su permanente juventud, los proyectos pueden
ser mecanismos de gestion moldeables y versatiles, y por lo mismo
configurar oportunidades de cambio para las organizaciones, condiciéon
sumamente importante en un mundo donde la adaptacion al medio es
cada vez mas necesaria.

La fragilidad: por su misma juventud, los proyectos son también muy
vulnerables y pueden afectarse por los cambios de los medios externos
e internos de las organizaciones. La fragilidad es el precio que pagan los
proyectos por su flexibilidad.

La integralidad: los buenos proyectos son como imanes que atraen a todo
lo que tiene que ver con ellos de manera relevante. Esta propiedad les
permite transitar horizontalmente por las organizaciones y relacionarse
con varias de sus dependencias. Por eso pueden actuar como factores
aglutinantes de la organizacion.
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* La creatividad: Los proyectos pueden dar rienda suelta a la imaginacion,
innovacién y originalidad. Sus procesos no son repetitivos y exigen siempre
nuevos planteamientos y visiones. Los proyectos complejos que cubren dos
o mas productos complementarios diferentes, pueden descomponerse en
sub-proyectos.

Los buenos proyectos no son decisiones aisladas

Aunque con frecuencia se observan diferencias en el uso y significado de los
términos, las corrientes administrativas coinciden en que los proyectos son,
en esencia, esquemas concretos de decision que deben estar intimamente
relacionados con los planes y los programas. El éxito integral de la gestion
depende de la estrecha articulaciéon y relacion armonica entre estos tres
modelos. La tabla 1 puede ayudarnos a comprender la discusion anterior.

Tabla 1. Relaciones entre planes, programas y proyectos.

Aspecto a
P Plan Programa Proyecto
comparar
Instrumento para Instrumento para Instrumento para
Definicion facilitar la gestion al facilitar la gestion a facilitar la gestion a un
nivel general. un nivel intermedio. nivel operativo.
Es un esquema
Es un esquema .. Es un esquema
i de decisiones que .
de decisiones que de decisiones que
establece fines,
establece fines, L establece fines,
.. objetivos, metas, ..
Estructura objetivos, metas, . objetivos, metas,
. . instrumentos, . .
instrumentos, medios . instrumentos, medios
. medios y recursos .
y recursos a un nivel . y recursos a un nivel
a un nivel
general. . . detallado.
intermedio.
Define los Define los resultados y
resultados acciones a seguir para
Define los resultados . y o surp
. . acciones a seguir uno de los objetivos
Grado de y acciones a seguir )
P . . para uno de los especificos del plan
especificidad como lineamientos u o
. objetivos generales o del programa
objetivos generales.
del plan (desagrega (desagrega el plan o el
el plan). programa).
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Aspecto a
P Plan Programa Proyecto
comparar
Puede ser la . .
o Necesita apoyarse Necesita apoyarse
expresion de una .
. . en un plan més en un plan general
oz politica. Necesita
Relacion general para no 0 en un programa

entre ellos

de los programas
y proyectos para
poder expresarse de
manera concreta.

dispersarse en
intencionalidades
aisladas.

para no dispersarse
en intencionalidades
aisladas.

Vigencia en

Define los aspectos
generales de la
gestion para un
periodo fijo de
gobernabilidad
(anual, bienal,
trienal, quinquenal.)

Define algunos
de los aspectos
sectoriales de la

Precisa los aspectos
especificos de la
gestion para periodos

el tiempo - delimitados, con fecha

El plazo se valora gestion para un . s

. . . . definidas de inicio y
convencionalmente. periodo indefinido. R
. terminacion.

Largo plazo: mas de 5

aflos, mediano plazo:

1-5 afios y corto plazo

hasta un afio.

Plan de desarrollo Programa de Proyecto de capacitacion
Ejemplo institucional para el desarrollo en sistemas de

periodo.

tecnologico.

informacion.
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EL ENFOQUE ZOPP PARA LA GESTION DE PROYECTOS

iHola!

En este modulo se revisard el Enfoque ZOPP, el cual serd asumido por el
curso como eje metodologico.

2.1 (QUE ks EL ZOPP?

El enfoque ZOPP (Ziel Orientierte Projekt Planung = Planificacion de Proyectos
Orientada por Objetivos) es un conjunto de principios, técnicas e instrumentos
disenados para facilitar la gestion de los proyectos, caracterizado por el énfasis
que hace en la participacion de los involucrados, la concrecion de las acciones
en productos verificables y la transparencia de las decisiones.

Sus principios y técnicas pueden ser especialmente utiles cuando el analista
requiere:

* Analizar y organizar informacion disponible en relacion con sus areas de
interés.

* Tomar decisiones que involucren diferentes intereses y puntos de vista.
* Disefiar proyectos.
* Controlar y evaluar la ejecucion de los proyectos.

e Comunicary explicar el proyecto a otras personas.

2.2 (DE DONDE VIENE EL ZOPP?

Los antecedentes del ZOPP se remontan a 1975 cuando se cre6 la GTZ (Deutsche
Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit) como ente privado, con la intencién
de flexibilizar y mejorar la eficiencia de la cooperacion técnica, mediante la
adopcion de herramientas actuales de gestion. Para ese entonces ya se conocia
internacionalmente el Enfoque de Marco Logico (Logical Framework Approach
—LFA-), herramienta de gestiéon con un uso especial en formulacion, desarrollo
y evaluacion de proyectos. Apoyandose en este enfoque, la firma PCI (Practical



Concepts Incorporated) disend6 la “Matriz de Estructura Logica” (o Matriz de Marco
Logico o matriz de planificacion del proyecto) que fue rapidamente adaptada
por la GTZ y el BID para administrar sus actividades de cooperacion. Entre 1980
y 1981, la GTZ decidi6 incorporarle algunos elementos nuevos como el analisis
de involucrados, el andlisis de problemas y el analisis de objetivos.

Los ajustes fueron puestos a prueba por medio de trabajos realizados en equipos
interdisciplinarios en los cuales participaban los representantes de la GTZ, las
organizaciones solicitantes y los grupos beneficiarios. La aplicacién formal del
ZOPP se inici6 en 1983 como propuesta organizacional y ya en 1987 se convirtié
en regla empresarial, incorporada al ciclo de los proyectos adelantados por la
GTZ, que la expandi6 entre su personal interno, sus contratistas y los miembros
de las entidades cooperantes.

Los programas de capacitaciéon permitieron a la GTZ afinar la metodologia,
definir el perfil de los facilitadores que moderaban el trabajo de los equipos y
aprovechar la técnica de visualizacion por tarjetas. Todo lo anterior dio como
resultado el desarrollo y difusion del enfoque ZOPP.

A principio de los afios noventa, algunos de los participantes en los talleres
argumentaron que percibian el ZOPP como una propuesta excesivamente
esquematica, y como un ritual que no se adecuaba a los contextos especificos
de cada proyecto, haciendo de los participantes actores pasivos. Estas criticas
sugerian que se estaban desconociendo los principios fundamentales del
enfoque. La GTZ acord6 entonces flexibilizar ain mas el ZOPP, para superar la
rigidez prescriptiva que se venia observando, mejorar la concertacion con los
involucrados en los proyectos y acercar el método a su finalidad social.

2.3 Principios DEL ZOPP
El enfoque ZOPP se caracteriza por los siguientes principios:

* La participaciéon. Supone que el éxito del proyecto no es posible sin la
participacion de todos los actores importantes involucrados en su gestion.

* El consenso. Asume que los actores involucrados en una situacion tienen
siempre, por naturaleza, diferentes intereses en la situacion y en la solucion.
El gestor de proyectos debe buscar el consenso en las decisiones cruciales.

* La transparencia. Considera que todos los actores deben estar igualmente
enterados de los analisis y de los criterios aplicados al tomar las decisiones.

* La sistematicidad de la toma de decisiones. El proceso de planificacién
debe darse por pasos sucesivos, donde algunos momentos, son requisitos
insalvables para realizar otros.

50



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

* La flexibilidad. A pesar de su sistematicidad y aparente rigidez formal, el
enfoque ZOPP propone que el razonamiento l6gico del analista es mas
importante que los instrumentos y los formularios; por ello, propende por
la flexibilizacién de los métodos e instrumentos, los cuales deberan estar
siempre al servicio del proyecto y no a la inversa.

2.4 APLICACION DEL ZOPP

El ZOPP no pretende ser “un recetario” que abarque las diversas posibilidades en
la gestion de proyectos, ni la tGltima palabra en cuanto a planificacion operativa.
Su insistencia en la participacion de los involucrados obliga a quienes lo aplican
a convertirse en retroalimentadores de experiencias y a poner en comdn sus
puntos de vista, acortando la distancia entre teoria y practica. El enfoque
resalta también la necesidad de decisiones realistas y creativas, mejorando la
comunicacion y cooperacion de los participantes y teniendo en cuenta que su
éxito depende de la dinamica asumida por el grupo que utiliza el método.

2.5 TEcnicas peEL ZOPP

El ZOPP se apoya en cuatro técnicas basicas:

*  La organizacion exitosa de las reuniones.
e Lavisualizacion de las discusiones.
e Lainstrumentalizacion de los andlisis.

*  Ladocumentacion de las decisiones.

2.5.1 LA ORGANIZACION EXITOSA DE LAS REUNIONES

El ZOPP asume que la complejidad de los proyectos s6lo puede abordarse
con éxito si se trabaja en equipo. Resolver problemas exige interactuar en
grupos integrados por personas con diversidad de intereses, experiencias y
comportamientos.

Para lograr un resultado efectivo, los grupos deben organizarse de forma que
sus integrantes se motiven para ser protagonistas del proyecto y promuevan
consensos que faciliten la solucién a los problemas, atin bajo situaciones de
presion. Durante la planificacion y ejecucion de proyectos, es comun encontrar
dificultades que pueden poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos.
La seleccion de alternativas de solucidon para contrarrestar estos problemas,
demanda entonces una excelente coordinacion por parte de los grupos
involucrados en el proyecto.
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Al conformar el grupo, el proyectista debe promover el desarrollo de destrezas
en cada uno de sus integrantes para que -cuando ello se requiera - cualquiera de
ellos esté en capacidad de coordinar el funcionamiento del equipo de trabajo.
A esto justamente hace alusion la técnica de la coordinacion de grupos, cuyo
proposito es promover la capacidad de cada uno de los integrantes para
aprovechar al maximo la participacion de los demdas miembros, en favor de los
objetivos comunes, coordinando los diferentes roles y generando un ambiente
de confianza que permita el auto-reconocimiento del equipo de trabajo. La
eficacia de la coordinacion se verareflejada en el proceso de toma de decisiones,
que es realmente el momento crucial de la gestion del proyecto.

Se espera que una buena moderacion:

* Genere en el equipo un clima tal, que se facilite la expresion de los intereses
y la gestion de los conflictos.

* Aproveche al maximo el conocimiento de cada uno de los miembros del
grupo y lo convierta en el conocimiento colectivo.

* Logre un mayor grado de informacién que facilite la comunicacion entre
los integrantes del grupo, haciéndola mas libre y creativa.

* Permita reconocer las diferentes competencias entre los miembros del
grupo y asi limite los posibles efectos que alteran su desempefo colectivo.

* Facilite al grupo la identificacion de las tareas, lo que genera, a su vez, una
mayor identidad de equipo.

* Ofrezca a los miembros del grupo un escenario de formacién personal
permanente.

* Invite persistentemente a una actitud comunicativa, como punto de partida
de la construccion colectiva.

Una buena moderaciéon definird los objetivos de forma colectiva, tomara
decisiones por consenso, definird sus planes con la participacion de los
involucrados y hara evaluacion con el dnimo de retroalimentar el proceso.

2.5.2 LA VISUALIZACION DE LAS DISCUSIONES

La visualizacion de las ideas por medio de tarjetas de cartulina que se fijan
en un panel a la vista del grupo, es una técnica de participacion que permite a
los integrantes estar permanentemente atentos al desarrollo de la discusiéon y
facilita la consecucion de acuerdos. Cada participante debe precisar sus ideas
y escribirlas en tarjetas que se fijaran con alfileres o tachuelas a un panel de
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corcho o materiales afines. El panel estara recubierto de papel donde se puedan
adherir (con pegante o cinta) las tarjetas al terminar la discusion.

Cada tarjeta debe contener s6lo unaidea, expresada de la forma mads claray precisa
posible, con el fin de que sea comprendida por cualquiera de los participantes sin
necesidad de explicacion adicional. La discusion se realiza alrededor de las ideas
que figuran en el panel, redefiniendo y completando su significado, agrupandolas
y separandolas de acuerdo con los objetivos de la reunion.

Una vez la tarjeta aparece en el panel, deja de pertenecer a alguien en
particular, para convertirse en propiedad de todo el grupo, cuyos integrantes
pueden agregar nuevas ideas a las que han sido presentadas (nuevas tarjetas),
fusionarlas o suprimirlas por consenso. Cualquier modificaciéon a las ideas
reflejadas en el panel se considera competencia y responsabilidad del grupo.

La visualizaciéon por tarjetas es una técnica democrdtica que promueve
la participacion igualitaria de los integrantes, independientemente de su
capacidad de expresion oral, o de su grado de poder al interior del grupo.

En principio, todas las tarjetas tienen igual importancia, aun aquellas que
expresan puntos de vista minoritarios, lo cual evita que se descalifique o pierda
alguna contribucion. Este principio permite al grupo centrar sus discusiones en
las ideas y no en las personas.

La visualizacion de las ideas en las tarjetas, ofrece varias ventajas, entre ellas:

e Esuna técnica dindmica, simple, agil y econémica que
hace agradable el trabajo.

*  Facilita el abordaje colectivo de temas complejos.

*  Promueve y facilita la participacion de los miembros
del grupo.

* Confiere transparencia a las discusiones y decisiones.

*  Promueve la obtencién de consensos.

*  Reduce las divagaciones.

* Democratiza las decisiones, neutralizando los nidcleos
de poder que puedan darse al interior del grupo.

2.5.3 LA INSTRUMENTALIZACION DE LOS ANALISIS

El ZOPP ha desarrollado principios y técnicas que facilitan la realizacién de
los andlisis y la toma de decisiones. Entre ellos se destacan los siguientes
instrumentos, cuyo contenido se estudiard en detalle mas adelante: la matriz
de anadlisis de involucrados, el arbol de problemas, el arbol de medios-fines, la
matriz de marco légico y la matriz de planificacion operativa.
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2.5.4 LA DOCUMENTACION DE LAS DECISIONES

Para cumplir con sus principios de transparencia y eficiencia, el ZOPP considera
que cada sesion de trabajo debe documentarse.

La documentacién se apoya en la visualizacion por tarjetas. A medida que se
da la discusion, las tarjetas se reorganizan en el panel con alfileres. Una vez
concluye la discusion, las tarjetas se fijan al forro de papel que cubre el panel,
el cual se retira, se transcribe y se hace llegar a todos los participantes.

La documentacion de la sesion puede apoyarse asimismo en otros medios
(magnético o fotografico).

2.6 MoMEenTos DEL ZOPP

2.6.1 INTRODUCCION

El éxito de un proyecto depende en gran parte del grado de compatibilidad
que se logre entre las condiciones estructurales del entorno y el proceso de
planificacion del proyecto. Lo anterior implica que antes de definir los objetivos
del proyecto, se deba tener un completo conocimiento de las condiciones
del contexto en el cual sera ejecutado. Los proyectos son especificos para un
tiempo y un espacio concretos, lo que implica que la planificaciéon se debe
sustentar en un detallado analisis de la situacion.

Desde el comienzo de la planificacién se requiere, de manera imprescindible,
asegurar la participacion de las personas, instituciones u organizaciones que de
una u otra forma estan involucrados con el proyecto, sea porque hagan parte
del problema o de la solucién; este principio de inclusién se aplica también a
las personas o instancias que deben participar en la ejecucion o sostenibilidad
del proyecto. Los involucrados son fundamentales no solamente en el analisis
de la situacion, sino también durante el disefio del proyecto, pues ello facilita
la generacién de consensos en torno a los objetivos, resultados y actividades
del proyecto, asi como la definicién de los roles requeridos para la ejecucion
del mismo.

E1ZOPP formulalos proyectos en ocho momentos secuenciales pero intimamente
relacionados entre si:

e Andlisis de la situacion.
* Andlisis de involucrados.
* Analisis del problema.

* Analisis de objetivos o de medios fines.
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* Andlisis de alternativas.

* Disefio del proyecto.

* Formulacién del plan operativo.
*  Monitoreo y evaluacion.

A continuacién se revisa de forma general cada uno de estos momentos. En los
capitulos siguientes se hara énfasis en sus aspectos especificos y en la segunda
parte del manual se revisaran algunas guias e instrumentos que pueden serte
de utilidad en cada etapa.

2.6.2 ANALISIS DE SITUACION

Es un momento donde los actores que estan involucrados en el problema
y sus solucién analizan el contexto en que surge el proyecto, con la tarea
de seleccionar y priorizar los asuntos mds relevantes. Reviste especial
importancia porque permite a los proyectistas formarse una idea general
acerca del contexto donde ocurre el problema y esta perspectiva les ayudara
luego a identificar las mejores soluciones y a descartar otras. Al principio el
analisis de la situacion puede enfrentar a los proyectistas a un escenario tan
amplio y complejo que parezca insoluble. Esta imagen amplia y general de
la problematica debera precisarse en momentos siguientes del proceso. La
interaccion de los actores sociales que intervienen en este momento puede
facilitarse por la utilizacion de diversas herramientas de andlisis que aparecen
en la segunda parte del manual.

2.6.3 ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Este analisis no ocurre en un momento aislado del proyecto, sino de manera
continua desde el inicio y durante todo su desarrollo, pues los actores suelen
cambiar a lo largo del proceso, y de su compromiso, dependen la viabilidad y
el éxito. El andlisis de involucrados apuntara, en primera instancia, a identificar
a las personas, grupos e instituciones que se relacionen con el proyecto,
precisando sus intereses, potencialidades y limitaciones; tomando atenta nota
de las implicaciones de estos analisis sobre el proyecto mismo. Mas adelante,
al disenar el proyecto, se tendran en cuenta los intereses y condiciones de
cada uno de los involucrados, para fijar sus funciones y responsabilidades
en el proceso. El andlisis de los involucrados debe generar, por parte de los
proyectistas, decisiones y acciones especificas para con cada uno de ellos, con
el fin de asegurar el efectivo cumplimiento del rol asignado y, por ende, del
éxito del proyecto.
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2.6.4 ANALISIS DEL PROBLEMA

Este momento comprende la aplicacion de una serie de técnicas, realizadas
con participacion de los involucrados, con el fin de analizar una situacién
problematica. En el contexto de esta situacion se identifican progresivamente
los problemas principales, entre los cuales serd escogido un problema central
que dard origen al proyecto. Para facilitar la comprension del problema,
el enfoque ZOPP se apoya en una técnica grafica donde los problemas se
describen en tarjetas que se organizan sobre el panel conformando un
arbol, donde para cada manifestacion del problema (tronco) se identifican
y representan las causas (raices) y las consecuencias (ramas). El analisis del
problema estara listo cuando los participantes consideren que estan de
acuerdo en su formulacién y que comprenden adecuadamente como surge
y como se perpetua. En la segunda parte del manual se incluyen las guias
metodoldgicas para realizar el inventario de problemas y formular el arbol
de problemas.

2.6.5 ANALISIS DE OBJETIVOS 0 DE MEDIOS FINES

Es un conjunto de técnicas utilizadas para describir aquella situacién futura
que se espera lograr al resolver el problema. Los objetivos deben ser no sé6lo
deseables sino también realizables en la practica.

En el enfoque ZOPP, la formulacién de los objetivos se apoya en el andlisis de
problemas. Mediante una conversion sucesiva de las situaciones adversas en
situaciones favorables esperadas (negativo en positivo) se va estructurando un
nuevo arbol, denominado arbol de medios fines o arbol de objetivos. En el
analisis de la posible solucion, las relaciones entre un nivel y otro ya no seran
de causa- efecto sino de medios- fines. En esta fase, el ZOPP identifica posibles
alternativas para resolver el problema central.

2.6.6 ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Es un conjunto de técnicas propuestas por el ZOPP con la intencion de identificar
soluciones alternativas a partir de diferentes combinaciones de medios fines,
que pudieran llegar a convertirse en estrategias del proyecto. No todas las
estrategias son igualmente ventajosas; una vez se han formulado las diferentes
estrategias que podrian ser Utiles para resolver el problema, se aplican criterios
de seleccion, para priorizarlas segtn las necesidades y las capacidades de los
interesados. El analisis de alternativas termina en la seleccion de la estrategia o
principio de accién que serd adoptada por el proyecto.
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2.6.7 DISENO DEL PROYECTO

Como se ha podido comprender hasta acd, un proyecto es una sucesion
compleja de multiples decisiones que se apoyan unas en otras. La complejidad
de las decisiones involucradas en cada fase obliga al proyectista a formalizar el
proceso comprometiéndolo con un planteamiento o disefno del proyecto. La
matriz de planificacion del proyecto MPP o Matriz de Marco Logico MML es una
herramienta que organiza la informaciéon mas importante sobre el impacto que
se quiere alcanzar (objetivos) y los medios que se van a utilizar para lograrlo
(actividades y resultados). En su forma original se trata de una matriz de 4 x 4
(16 casillas), las cuales contienen los elementos basicos del enfoque de gestion
por objetivos, para la ejecucion de proyectos.

La informacion y las decisiones se organizan en cuatro columnas, siguiendo una
estructura légica, la cual conserva tanto una légica horizontal como una l6gica
vertical entre sus componentes.

La primera columna de la izquierda contiene la estrategia del proyecto,
planteamiento que en principio es realmente una hipétesis de trabajo que se
refinara con el tiempo. La componen en orden de arriba abajo: el objetivo global,
el objetivo del proyecto, los resultados y las actividades. La segunda columna
contiene los indicadores objetivamente verificables para el objetivo superior,
el objetivo del proyecto y los resultados. En la tercera columna se escriben las
fuentes de verificacion para los diferentes indicadores mencionados. La cuarta
columna contiene los supuestos que se deben cumplir en cada uno de los niveles.
Se debe recordar que todos los elementos de la matriz guardan una estrecha
relacion y si se cambia uno de los elementos, se deben ajustar los demas.

El objetivo global, denominado por algunos el fin o la finalidad del proyecto,
se refiere al beneficio general que obtendra el grupo meta no sélo gracias
al proyecto sino también a otro tipo de acciones que afectan a la poblacion
desde el entorno. El ZOPP supone que el proyecto contribuird a este
objetivo global, aunque no es capaz por si mismo de garantizar su alcance
completo. De esta consideracion se desprende que el objetivo global no
es completamente gobernable por el proyectista. Al formular su objetivo
global, el proyectista debera precisar la poblacion que se beneficiard con
los resultados del proyecto.

El objetivo del proyecto es el efecto directo, atribuido al proyecto y se
expresa como el beneficio especifico que se espera conseguir en la poblacion
seleccionada. Lograr con éxito el cambio esperado es la responsabilidad
directa del proyecto y de los proyectistas. En los proyectos de inversion
social este resultado puede ser una situacion intangible y dificil de medir
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directamente, que suele medirse indirectamente a través de los productos
tangibles generados por el proyecto.

Tabla 2. Matriz de marco logico. Version original

pone dicadore entes
proyec erifica

Objetivo
global

Objetivo del
Proyecto

Resultados

Actividades Aspectos operativos

Los resultados son los productos concretos generados por el proyecto.
Se expresan siempre como hechos tangibles y cuando no lo son por si
mismos, se transforman en situaciones cuyo cumplimiento o entrega
pueda verificarse empiricamente. El analisis supone que los resultados son
el mejor indicador del alcance y del grado de cumplimiento del objetivo
del proyecto.

Las actividades son aquellas acciones y tareas que realiza el proyecto para
alcanzar los resultados. Para cada resultado habra una o mas tareas. Para
resolver esta casilla, el proyectista debe precisar y distribuir los recursos.

Los indicadores objetivamente verificables son criterios que especifican,
en términos precisos, la cantidad y calidad del cumplimiento alcanzado
por cada uno de componentes; por esta razon constituyen la base para el
monitoreo y evaluacion del proyecto.

En las fuentes de verificacion se especifican las personas, instituciones
o bases de datos de donde se obtendra la informacién para constatar el
cumplimiento de los indicadores.

Los supuestos son factores externos al control del proyecto, que podrian
condicionar su fracaso, por lo que deben ser cuidadosamente identificados
y analizados antes de comenzar a ejecutar el proyecto.
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Cada uno de los componentes incluidos en la Matriz de Marco Légico se detalla
en el capitulo 6 de este manual.

*  Supuestos del enfoque de Marco Légico:
El enfoque de Marco Légico se fundamenta en los siguientes supuestos:

* Debido a que los proyectos se realizan en condiciones sociales complejas
y cambiantes, el proyectista nunca tendrd la plena certeza de que sus
intencionalidades se cumplan, independientemente del método de
planificacion que utilice.

* La planificaciéon fundamentada en buena informacién y en andlisis
apropiados, puede reducir la incertidumbre.

* La confianza en lograr los objetivos previstos depende de varios niveles de
prevision cuyo nivel de incertidumbre aumenta de manera progresiva en la
medida en que escapa a la gobernabilidad del proyectista, quien supone que:

»  Silos insumos estan disponibles, entonces las actividades se realizaran,
si las actividades se realizan, entonces se produciran los resultados.

»  Sise producen los resultados, entonces se lograra el objetivo especifico.

» Si el objetivo especifico se logra, a mediano plazo se alcanzara el
objetivo del proyecto y se contribuye al objetivo global.

2.6.8 FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO

Una vez se han tomado las decisiones generales, el ZOPP da comienzo a la
planificacion operativa, una etapa donde define en detalle los recursos requeridos
(personal, equipamiento y presupuesto) y el tiempo necesario para realizarlos.

La planificacion operativa se apoya en una herramienta denominada plan
operativo, constituido por un grupo de instrumentos que permiten definir
los tiempos, personal, equipos, materiales, insumos y recursos financieros
requeridos para ejecutar las actividades del proyecto.

La planificacion operativa define, en forma concreta, qué tantos recursos se
requieren para lograr los productos esperados, cuanto tiempo es necesario para
realizar las actividades previstas y como distribuir los recursos en el tiempo.
Implica, entonces, definir lo relacionado con el personal, el equipamiento, el
presupuesto y el cronograma.

La planificacién operativa esta en estrecha relaciéon con el disefio del proyecto
y sus resultados se resumen en la casilla aspectos operativos, de la Matriz del
Marco Légico MML.
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2.6.9 MONITOREO Y EVALUACION

La evaluacion es una funcion basica de la gestion de proyectos dirigida a
garantizar su éxito. Comprende diferentes actividades dirigidas a observar y
analizar ciertos aspectos criticos del proyecto con la intencion de facilitar el
cumplimiento de los objetivos, establecer oportunamente los correctivos, y
aprender de la experiencia para futuras empresas. La evaluacion y el monitoreo
deben ir de la mano con el sistema de informacion que soporta la gestion, el
cual debe generar informacién confiable y oportuna para la comparacion y la
toma de decisiones.

Ademads de mantener la ejecuciéon del proyecto en estrecha relacion con la
planificacidn, la evaluacion examina el desarrollo de la estrategia del proyecto
desde sus diferentes componentes; especial importancia revisten para la
evaluacién el cambio observado en el problema, la afectacion del grupo meta y
los recursos consumidos.

Con base en el seguimiento, el proyectista debera ajustar la estrategia del
proyecto cada que sea necesario.

La evaluacion ocurre en tres momentos:

* Evaluacién ex—ante: dirigida a establecer si el proyecto es merecedor de
apoyo y respaldo.

* Monitoreo: dirigida a garantizar que el proyecto genere los resultados
previstos con la mayor eficiencia y eficacia posibles.

* Evaluacion ex—post. Dirigida a valorar qué tanto se logr6 con el proyecto y
como se aplicaron los recursos.

Desarrollar su sistema de evaluacion exigirda al proyectista establecer un
sistema de informacion confiable y oportuno, que responda a las condiciones
del proyecto.

2.7 FASES DE LA FORMULACION DEL PROYECTO

Para formular un proyecto, el ZOPP propone varias actividades que, con fines
didacticos, se pueden agrupar en seis fases:

1. La caracterizaciéon de la intencionalidad que mueve al proyectista.
Comprende a su vez dos momentos complementarios:

a). La caracterizacion del mismo proyectista

b). El andlisis de los involucrados
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2. La caracterizacion del problema: Es un conjunto de actividades dirigidas a
precisar el problema. Comprende los siguientes analisis:

a). La caracterizacion de la problematica en su contexto

b). La priorizacion de problemas al interior de la problematica
). La definicion y delimitacion del problema prioritario

d). El andlisis causal del problema prioritario.

3. El andlisis de las soluciones posibles. Incluye dos actividades dirigidas a
examinar y comparar las diferentes posibilidades de solucion:

a). Laformulacion de objetivos
b). El analisis de alternativas

4. Eldisefio del marco l6gico del proyecto. Comprende los andlisis dirigidos a
precisar los alcances de la solucion elegida en la fase anterior.

a). Laformulacién del objetivo, el propésito, los resultados y las actividades
b). La definicion de indicadores

¢). La definicién de fuentes de verificacion.

d). El andlisis de supuestos

5. La planeacion operativa del proyecto. En esta fase se definen y valoran, en
términos monetarios, los recursos requeridos para adelantar el proyecto.
Incluye el plan de recursos y presupuesto y el cronograma de actividades.

6. La viabilidad y factibilidad del proyecto. Comprende un conjunto de
actividades dirigidas a generar y garantizar los recursos y el respaldo social
a la propuesta, producto de las acciones que el proyectista lleve a cabo
segun el andlisis de involucrados.

Las fases anteriores van dirigidas a generar una propuesta viable y factible que
el proyectista pueda ejecutar con las mayores posibilidades de éxito.

Los procedimientos que se han revisado no son estrictamente secuenciales;
con frecuencia, a medida que va realizando sus andlisis, el proyectista se ve
obligado a devolverse y ajustar decisiones previas. El ajuste permanente de
decisiones anteriores es la expresion de que su proyecto esta creciendo, y que
en este proceso de desarrollo, aquellas decisiones que antes eran ajustadas le
quedan ahora pequeias.
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DISENO DEL PROYECTO: ASPECTOS FORMALES DE
LA PROPUESTA

iHola!

En el médulo ‘“Aspectos Formales de la Propuesta”, se estudian algunos
conceptos relacionados con la forma de presentar proyectos.

Personas con poca experiencia en el tema pueden esperar demasiado de las
metodologias, las fichas y los instrumentos para formular proyectos. Este
prejuicio estd muy lejos de ser acertado; el éxito de un proyecto no depende
tanto de las metodologias y enfoques utilizados para formularlo, sino de
la solidez de los andlisis y decisiones asumidas por el proyectista, y de su
compromiso con los esfuerzos requeridos para lograr el éxito.

En este capitulo se pretende compartir algunos aspectos de tipo formal que
pueden ayudar a organizar el trabajo y facilitar la gestion de proyecto.
Ninguna metodologia podrd garantizar el éxito de un andlisis deficiente o
de una decision errénea; por eso se invita a utilizar estos principios técnicos,
mds como herramientas de trabajo que como fines en si mismos.

3.1 INTRODUCCION

Muchas personas consideran, de forma equivocada, que formular proyectos
es escribir documentos. Como se ha visto anteriormente, un proyecto es
una intencionalidad sistematizada que integra informacion y decisiones para
resolver un problema. El documento que muchos llaman “proyecto” no es mds
que su expresion formal.

La gestion de proyectos exige la elaboracion de un documento marco que
describe, de manera detallada, todos los aspectos formales de la propuesta
técnica. A este documento se le adjuntaran diferentes informes o soportes que
suelen ser exigidos por las instituciones y corporaciones publicas y privadas
de crédito, instancias de planeacion, agencias de cooperacion internacional, u
otras que intervienen en las evaluaciones ex-ante y ex—post del proyecto.

Los documentos que dan cuenta del proyecto pueden presentarse de tres maneras:



1. El proyecto como propuesta
2. El proyecto como instructivo
3. El proyecto como informe de resultados

El proyecto puede documentarse como propuesta

El proyectista puede dar a sus intereses y decisiones la forma de un documento
que asume la forma de propuesta técnica y cuyo contenido va dirigido a una
agencia, con el propdsito de obtener su aprobacion y su apoyo. Este documento
suele dirigirse a un tercero con la solicitud de que lo evaltie y apoye su ejecucion
total o parcialmente. Este tipo de propuestas se redactan con tres fines muy
precisos: Lograr que los evaluadores: a) entiendan adecuadamente la propuesta
y sus beneficios y ventajas, b) entiendan qué tipo de apoyo se solicita y ¢)
recomienden apoyar la solicitud de los proponentes del proyecto.

El proyecto puede documentarse como instructivo

En este caso el documento se estructura fundamentalmente para que sirva
como derrotero de la acciéon de los ejecutores, y se constituye en una guia
que orienta permanentemente el trabajo de quienes son responsables de la
ejecucion. La esencia de este tipo de documento es la descripciéon del “como”.
No se elabora para la evaluacion de terceros. Este tipo de presentacion hace
énfasis en los aspectos operacionales; de ahi se deriva su utilidad, pues facilita
el seguimiento y monitoreo de las diferentes etapas del proyecto en el tiempo.

El proyecto como informe técnico que da cuenta de los resultados obtenidos.

Este tipo de documentos se estructura con la intenciéon de dar cuenta de los
logros parciales o definitivos alcanzados por los ejecutores durante la fase
de ejecucion o al final de Ia misma. Suele elaborarse para los evaluadores o
interventores y su esencia radica en los resultados obtenidos.

Los aspectos formales del documento son, en si mismos, un medio de
comunicarse con un interlocutor (lector, evaluador o agencia financiadora) y
constituyen un factor critico de éxito del proceso planificador. En otras palabras,
la calidad del proyecto no se agota en el cumplimiento de requisitos formales,
pero una presentacion inapropiada puede contribuir a su fracaso. La clave del
éxito podria radicar en la actitud comunicativa de quien escribe el informe y en
su interés en hacerse entender por el lector.
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3.2 COMO DAR FORMA A LA PROPUESTA

Muchas de las agencias financiadoras y de cooperacién tienen sus propios
formatos para la presentacion de propuestas. Este manual recopila los aspectos
mas importantes de diferentes modelos para la presentacion de propuestas,
procurando que la definicién y organizacion de los componentes formales
incluidos permitan al autor traducirlos y ajustarlos posteriormente a los
formatos especificos de la agencia seleccionada.

3.3 EL PERFIL DEL PROYECTO

Algunos autores se refieren al perfil de un proyecto como a un esquema,
donde el analista describe los aspectos esenciales de la solucion que pretende
dar al problema.

El perfil del proyecto presenta, de manera general, lo que se pretende hacer, y
se define con base en cinco aspectos: el alcance del proyecto, los objetivos que
se pretende alcanzar, las metas a lograr, las posibles acciones a ejecutar y las
condiciones minimas requeridas para su realizacion.

Definir el perfil implica prever, ademads, la forma de proceder para desarrollar
la solucién y la forma de evaluar los resultados de la gestion (indicadores). El
perfil es, en resumen, un bloque de informacion bdsica que el analista organiza para
dar cuenta de su intencionalidad y soportar los andlisis de viabilidad y factibilidad.
Para disenarlo, el analista necesitara basarse en una correcta formulacion del
problema, frente a la cual debe preparar varias alternativas de solucion.

En el formato siguiente se presentan de manera detallada los contenidos
minimos que debe considerar la propuesta de un proyecto de inversion
social. Cada aspecto de los contenidos debe ser producto de un proceso de
concertacion y de ajuste realizado por los proyectistas.

Tabla 3. Aspectos formales de una propuesta técnica.

e Titulo 0 nombre de la propuesta

e Corto (menos de 25 palabras)

*  Preciso (ni mas... ni menos... Nada importante le debe faltar y nada
le debe sobrar)

¢ (laro (se debe entender sin ayuda)

Portada ¢ Coherente con el planteamiento del problema y con los objetivos

¢ Debe dar una vision integral del proyecto

¢ Debe contener el lugar donde se desarrollara el proyecto y la
fecha de elaboracion de la propuesta.

¢ Debe ser unico y mantenerlo durante toda la vida del proyecto
(usar siempre el mismo).
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Portada

Debe identificar el proyecto en forma inequivoca

Debe permitir responder a los siguientes interrogantes: {Qué se
va a hacer? {Acerca de qué? (Donde?

Debe comenzar enunciando el proceso principal que orienta

el objetivo del proyecto, ejemplo: adecuacion, adquisicion,
ampliacion, capacitacién, dotacion, divulgacion, implantacién,
mejoramiento, etc.

Autores: Nombres y apellidos completos, titulos y direcciones
que permitan a la agencia valorar el respaldo de los proponentes
y enviarles una respuesta. Esta informacion se ampliara en el
contenido del proyecto.

Agencia: El nombre completo de la agencia que presenta el
proyecto y el tipo de servicios que presta.

Si el documento va a ser presentado a una agencia para
financiacion, se debe escribir, después del titulo, la siguiente
informacion:

Cliente del documento: Identificacion de la agencia a la que se
presentara el documento.

Los demas elementos de la portada deben incluir la informacién
bésica que permita al evaluador identificar y clasificar el proyecto
en una base de datos.

Tabla de
contenido

Paginada

Debe contener los items que contempla el proyecto en un orden légico
Usar nomencladores numéricos 1.1.1. hasta el tercer nivel.
Relacionar los anexos: las tablas, gréficos e instrumentos, entre
otros, que refiera el proyecto.

Resumen
Ejecutivo

Maximo tres parrafos (para un lector de afan)

Incluira un resumen del problema, la justificacién, beneficiarios,
el objetivo, componentes, estrategias o alternativas, el alcance,
la metodologia, la duracién y el costo estimado. Cuando sea
necesario se incluird informacion resumida sobre el contexto
donde se genera el problema.

Plataforma de
Gestion del
Proyecto

Maéximo dos paginas.

Identifica a los autores y los principios de gestion relevantes para
el proyecto, la estructura administrativa y operativa con la cual se
gerenciard el proyecto.

La agencia que propone el proyecto: Su razon social, su vision,
su mision, sus principios corporativos y principales areas
programadticas. Cuando el proponente es una agencia del estado
se debe precisar su personeria juridica.

Incluye la sustentacion del enfoque administrativo que
caracterizara la gestion del proyecto y la relacion de este con las
politicas y con el plan de desarrollo territorial.
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Planteamiento
del problema

Maéximo tres paginas. La informacion debe presentarse de manera
clara, precisa, coherente con el titulo y con los objetivos. (El valor
de la informacion no depende de su cantidad...”lo bueno, si es
breve, es dos veces bueno...”)

Incluir la siguiente informacion sobre el problema:

(En qué consiste el problema?

(Cudles son los elementos esenciales del problema?

{Cudles son las causas? (Arbol de problemas, espina de pescado...)
(Para quién(es) es problema? (¢A quiénes afecta?)

{Por qué es problema? ((Qué consecuencias desfavorables tiene?)
(Cudl es la magnitud del problema? ({Qué tan grave o intenso es?)
{Qué consecuencias se pueden esperar, de no resolverlo?

(Cudl es el contexto general (social, econémico, geografico,
epidemiol6gico o normativo) en el que se da el problema?

(Cudl es la localizacion de la poblacion afectada?iCual es el area
geografica sobre la cual tiene influencia el problema identificado?
{Cuadles son los antecedentes sobre como ha evolucionado

el problema? y {qué intentos de solucion se han presentado
anteriormente?

{Se cuenta con toda la informacioén suficiente acerca del
problema?

(Cudles son las principales dificultades para enfrentar el
problema?

Algunas agencias exigen documentar el problema con datos
estadisticos.

Los datos estadisticos, técnicos y cientificos, deben referenciarse
adecuadamente.

Soporte tedrico

Se refiere al enfoque conceptual y metodolégico a la luz de los
cuales el proyectista desarrollard el proyecto.

No es un tratado sobre el tema. Es un resumen de los conceptos
tedricos basicos, que permitan al evaluador y a personas no
familiarizadas con el proyecto, comprender operativamente el
problema y las soluciones.

Debe precisar los tecnicismos y términos propios del proyecto y
de la metodologia. Cuando se requiera, deberd usarse un glosario.

Justificacion

Maximo tres parrafos:

Debe ser convincente, contundente, motivadora y capaz de
suscitar apoyo al proyecto. Describe el por qué del proyecto
En este aparte se dard respuesta a las siguientes cuestiones:

(Hay evidencia de que el problema deba ser solucionado?
(Por qué esas necesidades y problemas tienen prioridad sobre
otras?

(Por qué es importante intervenir el problema?

{La intervencion propuesta resolvera el problema?

{Quiénes se beneficiaran con la solucién?

{Quiénes son? edad, sexo, oficio, ingresos, etc.
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Justificacion

{Cuantos son los beneficiarios directos e indirectos?

(Cudles son las condiciones socioecondémicas de la region donde
residen los beneficiarios del proyecto?

(Cudl es su situacion etnogréfica e historica?

{Qué beneficios se obtendran?

(Se vislumbran algunos beneficios futuros?

{Los beneficiarios como recibiran los resultados?

{Cudl es el interés y la participacion de los beneficiarios y de los
actores involucrados en el problema para intervenirlo?

{Por qué es importante apoyar y destinar esfuerzos al proyecto?
{Como contribuye el proyecto a solucionar el problema
planteado?

{Las estrategias y acciones que se plantean para el proyecto son
las adecuadas?

(Es viable? (Es posible desarrollarlo?

{Existen los recursos humanos y econdmicos para realizar el
proyecto?

{Qué pasara si no se interviene el problema?

{Se han realizado estudios previos como soporte del proyecto
presentado?

Lo importante es hacer notar la relacién que existe entre los objetivos
del proyecto y las condiciones actuales y esperadas de los beneficios.

Objetivos o
Productos

esperados

Es el capitulo mds importante del informe

Acé se expresan los resultados concretos que se esperan del
proyecto y que resolverian el problema.

Los resultados deben ser precisos, observables, verificables y
medibles cuantitativa y cualitativamente a través de indicadores, y
expresados en términos que los hagan tangibles.

Deben describirse las caracteristicas distintivas (atributos
esenciales) de cada producto

La mayoria de las agencias financieras y de cooperacion exigen la
cuantificacion de los productos.

Para su formulacion se debe tener en cuenta:

Se formula en una oracién corta con sujeto, verbo y predicado
en términos positivos desprovisto de la carga desfavorable que el
problema representa y tal como se veria la situacion cuando haya
terminado la intervencion o la accion.

Describe la situacion que modificaria el efecto desfavorable.
Debe expresar una situacion existente como si ya se hubiera
alcanzado.

Debe ser claramente comprensible.

El objetivo general debe suministrar informacién sobre los
siguientes aspectos:

Qué resultados observables (productos) se pretende lograr? (un
producto para cada resultado diferente y viceversa)

{Qué accion se adelantara para alcanzar el resultado (verbo
transitivo)
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Objetivos o
Productos

esperados

En algunos casos, tanto los objetivos generales como los
especificos, pueden precisar otros detalles: ¢Con qué? {Con
quiénes? (Para qué? (Para quiénes?

El objetivo general:

Se sugiere formular s6lo un objetivo general.

El enfoque de Marco Légico tiene su propia manera de formular los
objetivos. Estos aspectos se examinaran en el capitulo de Marco Légico.

{Cémo se logrard? Alusion general a la estrategia que aplicard el
proyecto

{Dénde se lograra el producto final?

{Cuando se logrard el producto final?

Debe ser coherente con el titulo, los productos y el planteamiento
del problema

Debe ser consistente con las politicas vigentes para la regiéon y con
la politica del donante (cuando se solicita apoyo a una agencia de
cooperacion).

No debe ser demasiado ambicioso, debe ser claro, preciso y
concreto.

Debe estar expresado en términos verificables.

Debe abarcar todos los objetivos especificos

Objetivos
especificos

Se deben explicitar cuando el proyecto persiga productos
especificos diferentes

Deben corresponderse con los productos intermedios del proyecto.
Deben converger en el objetivo general.

Deben expresar, en forma concreta y detallada, los productos
especificos que se pretende lograr, cudndo, donde, cémo, con qué
y para quién.

Deben formularse en términos positivos, como situaciones
deseables y alcanzables.

Metodologia (s)

En este capitulo se debe hacer referencia a las estrategias o métodos
para alcanzar los objetivos. Se describen los diferentes caminos

por los cuales se optara para alcanzar los objetivos. Comprende la
descripcion de: las estrategias, acciones, actividades, procedimientos,
técnicas e instrumentos que se desarrollaran y utilizardn en cada una
de las etapas (fases) para conseguir los productos

Algunas agencias exigen a los proponentes presentar por lo menos
dos alternativas para resolver el problema

Verificar:

{Se corresponde con los objetivos del proyecto?

{La estrategia de intervencion utilizada es la mas adecuada para
el logro de los objetivos? ¢(Responde a los problemas bésicos del
proyecto?

(Es lo suficientemente flexible para adaptarse a las situaciones
cambiantes y diferentes de las previstas en el proyecto?

{Se encamina a la solucién del problema concreto?
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Analisis de
factibilidad

La mayoria de las agencias no aprueban proyectos mientras no se haya
establecido una razonable confianza en su factibilidad. En este capitulo se
sustenta por qué se considera que las alternativas de solucién planteadas
son factibles, y se responde a los siguientes interrogantes:

LEl proyecto responde a un mercado potencial de una necesidad no
satisfecha?

¢{La estrategia es la adecuada para satisfacer la necesidad o enfrentar
el problema?

{Los métodos, las técnicas, los procedimientos y los instrumentos
seleccionados son los adecuados para obtener los productos y los
objetivos a alcanzar?

(Se dispone del talento humano suficiente en cantidad y calidad para
ejecutar las estrategias seleccionadas y aplicar los métodos establecidos?
LEl proyecto dispone de un buen inventario (relacién), cuantificacion y
valoracion de los recursos requeridos?

(Se contara con los recursos fisicos, l6gicos, técnicos, materiales,
administrativos y de infraestructura organizativa que requiere el
proyecto?

{Las actividades previstas pueden realizarse en el tiempo previsto?
{Los costos estimados son razonables considerando los beneficios a
obtener en el proyecto?

{Se dispone de fuentes de financiacion para desarrollar las acciones
que se requieren en las diferentes fases del proyecto?

{Los costos del proyecto se corresponden con la realidad social y
econdmica de la region?

{Los ingresos que prevé el proyecto son ajustados a la realidad? es
decir, son realmente previsibles?

{La tecnologia utilizada en el proyecto produce algtin impacto
negativo en el ambiente? En caso afirmativo, el proyecto prevé las
acciones necesarias para mitigar dicho impacto?

Por medio de este andlisis se trata de ordenar las alternativas de
solucion para el proyecto. Algunos proyectos, por su simplicidad, s6lo
requieren el estudio de la alternativa de solucion seleccionada.
Descripcion de los aspectos operativos de la propuesta. Existen
programas automatizados (como es el caso Microsoft Project y Team
Up), que facilitan la formulacion de los aspectos operativos.

Andlisis de
Viabilidad

En este capitulo el proyectista presenta argumentos para convencer a los
evaluadores de que la propuesta merece realizarse porque concuerda con
los principios éticos, legales, politicos y sociales vigentes. Su contenido
debe dar respuesta a los siguientes interrogantes:

El planteamiento del proyecto esta de acuerdo con principios éticos?
(Se respetan los valores, los principios y los patrones culturales
del grupo (poblacién, miembros de la institucién)?

LEl proyecto obedece a los planteamientos legales vigentes?
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Analisis de
Viabilidad

(Concuerda con las politicas de desarrollo vigentes para el sector
y la region?

(Existe apoyo politico para que el proyecto se ejecute?

(Existe apoyo social para el desarrollo del proyecto?

CEl proyecto esta de acuerdo con los intereses mayoritarios?

La mayoria de las agencias no aprueban proyectos mientras no se
haya establecido de forma razonable su viabilidad

Cronograma

Describe el orden de las actividades y tareas a realizarse por
periodos de tiempo definidos para obtener los productos
intermedios y finales.

Puede expresarse en un diagrama de barras de Gant, en un
diagrama PERT (Técnica de Evaluacién y Revision de Programas), o
en un diagrama CPM (Método de la ruta critica).

Las tareas se distribuyen por unidad de tiempo (horas, dias,
semanas, meses, anos), de manera légica y lineal.

Las actividades se agrupan por productos, por fases, o
componentes del proyecto, y detalladas por tareas.

Para cada tarea se precisan la fecha de iniciacion y de finalizacion.

Presupuesto

El presupuesto incluye los costos directos, indirectos, fijos,
variables y totales por grupo de tareas, por grupo de actividades,
componentes o fases. Debe responderse a las siguientes preguntas:
CEl presupuesto identifica los ingresos por las diferentes fuentes
de financiacion?

El presupuesto orienta el flujo de caja y desembolso de los recursos?
{Se tiene un plan estimado de gastos y de ingresos?

Referencias

Deben citarse las fuentes y referencias bibliograficas que soportan
el proyecto, en forma técnica, de manera que facilite su revision
por parte del evaluador.

Anexos

Segun requerimientos de la agenda

3.4 OTROS COMPONENTES A INCLUIR

(Varian con cada agencia)

*  Hojas de Vida de los proponentes

*  Registro de personeria juridica de la entidad
e Certificacion de la capacidad para contratar
*  Acreditaciones de idoneidad

*  Polizas y seguros de cumplimiento

*  Anexos requeridos
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En este modulo se estudiard la forma de enfocar los problemas y prepararlos
para la solucion. Se revisardn algunos instrumentos que pueden ayudar a
localizar el problema en una problemadtica, priorizarlos y establecer sus
causas y consecuencias.

4.1 INTRODUCCION

En modulos anteriores se ha aprendido que los proyectos son esquemas de
decisiones dirigidos a alcanzar con éxito una intencionalidad. Estas decisiones
pueden plantearse de maneras diferentes y pretenden responder a diferentes
inquietudes del proyectista que se resumen en el Cuadro 4.1.

La primera columna de este cuadro se refiere a las decisiones esenciales
que debe precisar un buen proyecto; la segunda, a los aspectos formales de
la decision, cuyo planteamiento puede cambiar de un autor a otro o de una
agencia a otra. La importancia comparativa que se dé a estas columnas puede
dar origen a dos errores opuestos:

e Algunas personas conceden mds importancia a los aspectos formales que a
las decisiones esenciales y, para ellos, la formulacion de proyectos se limita
a llenar formularios y aplicaciones. La dindmica de los problemas suele dar
al traste con sus aspiraciones, con la circunstancia agravante de que sus
autores no se daran cuenta del fracaso.

* Los proyectistas que dan muy poca importancia a los aspectos formales, pueden
tomar decisiones incoherentes, incomprensibles para otros y dificiles de
manejar. Adicionalmente, un proyecto mal presentado desdice de la idoneidad
del proyectista y puede ser rechazado por las agencias financiadoras.

Lo mds sabio seria considerar los aspectos formales del proyecto como un
recurso supremamente valioso para que la decision pueda llevarse a la practica,
y asumirlos, paso a paso, como condiciones para el éxito, mds que como fines.
en si mismos



Tabla 4. Interrogantes a resolver en el proyecto.

Contenido de la decision

{Qué intereses mueven a
los seres?

¢Cual es el problema?

(Para quiénes es problema?

£Qué se quiere lograr?
¢(Cuanto?

¢Quién quiere lograrlo?
(Por qué hacerlo?

¢Como lograrlo?
Con qué lograrlo?

(Como garantizar que las
decisiones se cumplan?

Sformulacion del problema.

Metas

resistencia al proyecto

Justificacion
Estrategias, metodologia, actividades

‘Cudndo?

gl actividades.

¢{Donde? Ubicacion en el espacio — poblacion
¢Quiénes deben lograrlo? Responsables

Sistema de evaluacion y control

Esta unidad se centra en el problema, un aspecto que constituye el punto de

partida de nuestro proyecto:

Al terminar el médulo, nuestro producto serd un documento técnicamente

A la luz de los intereses que mueven al ser humano,
icudl es el problema que se va a resolver?

elaborado donde se hayan precisado los siguientes aspectos:

1.
2.
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Las intencionalidades que inspiran el proyecto.

La problemdtica global que choca con estos intereses. Mas adelante se
enfocard este aspecto como diagnéstico contextual.

El problema concreto que, en el marco de esta problematica, se va a
resolver en el periodo. Para ello se recomienda hacer un “cierre de campo

Presentacion formal de la decision

Aspectos generales de la intencionalidad: Definicion de la
empresa. Razon social. Competencias. Vision. Mision.

Andlisis de la situacion, diagndstico, linea de base,

Andlisis de involucrados identificacion y definicion de
grupos blanco (grupos prioritarios o poblacion “target”)

Aspectos especificos de la intencionalidad: resultados
esperados (productos), objetivos, propdsitos y metas.

Identificacion de actores involucrados en el proyecto y
determinacion de su grado de interés, compromiso y

Inventario de recursos. Presupuesto de costos

Definicion del momento de inicio y fin. Cronograma de
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del proyecto” donde se escoja un problema central para el proyecto y
precisemos sus causas y consecuencias.

4. Los actores, actual o potencialmente involucrados en el proyecto,
incluyendo los beneficiarios o clientes directos.

Para resolver estos aspectos se revisaran conceptos y técnicas que ayuden a dar
forma a las decisiones (formalizar el qué). Ello implica acercarse a la realidad,
confrontandola con los intereses, y seleccionar entre la complejidad que la
compone, aquel problema prioritario a cuya solucion se destinaran los recursos
durante el periodo.

4.2 {QUE SE ENTIENDE POR “PROBLEMA”?

Alo largo del curso se van a utilizar ciertos términos cuyo alcance es necesario
precisar. En el lenguaje corriente se usa la expresion problema (problem) para
referirse a una situaciéon molesta y perturbadora, valorada desfavorablemente
por las personas. El término “problema” designa una dificultad que no puede
resolverse automdticamente, surgiendo de la insatisfaccion de un sujeto en
relaciéon con la situacién especifica manifiesta en el objeto. Los problemas
pueden expresar dificultades, tensiones, preguntas, obstaculos, oportunidades
y necesidades.

Técnicamente, la expresion del problema tiene un sentido amplio que pasa del
caracter desfavorable de la situacion al interés particular del sujeto: Un problema
se define siempre en funcion de un interés particular de una persona o un grupo. Desde
este enfoque las situaciones que se enfrentan no son problemas en si mismas;
son problema cuando chocan con nuestros intereses. Si alguien esta interesado
en el dinero, conservarlo o adquirirlo puede ser un problema para él; para otra
persona a quien no le interese el dinero, éste no sera problema. En éste, como
en otros casos, la importancia del problema se medira en funcién del interés
del sujeto: Mientras mayor sea mi interés por el dinero, mas intenso sera para
mi el problema de adquirirlo o conservarlo.

Los intereses de las personas pueden derivar en intencionalidades o propdsitos.
Un propésito (purpose) es una representacion mental cargada de afecto sobre algo
que se quiere ser, tener o hacer en un futuro. El propdsito es una intencionalidad
con dos componentes basicos: la imagen o representacion del futuro esperado
y la fuerza que impulsa al sujeto a conseguir ese futuro. Mientras imaginemos
nuestras intencionalidades de manera borrosa, tendremos dificultad para
valorar las situaciones como favorables o desfavorables. Por otra parte, una
imagen clara de la situacion deseada no basta para que el propésito se cumpla,
si no se apoya en una fuerza interior que impulse a buscarla y alcanzarla.
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Los seres humanos conforman propésitos, partiendo de necesidades organicas,
psiquicas y sociales, y de la forma como se interpreten y se asuman las
experiencias a lo largo de la vida. Puede decirse entonces que los propdsitos e
intereses, tanto individuales como colectivos son construcciones histéricamente
determinadas y que el entorno social influye mucho en la manera como se
enfrente al futuro.

Una situacioén (situation) es una circunstancia o un hecho que se presenta al
analista en un momento particular. Las situaciones son construcciones que hace
el analista con base en la informacién disponible. Por si misma, las situaciones no
son buenas ni malas. Las situaciones pueden ser valoradas desfavorablemente
por un sujeto cuando amenazan sus intereses e intencionalidades. Decimos
entonces que tal situacion, considerada como contraria a los intereses, es un
problema para ese sujeto. Por ejemplo, una prueba de embarazo positiva puede
ser un hecho feliz para algunas mujeres, mientras otras pueden considerarlo
como un serio problema. En el mismo sentido, si dos personas tienen intereses
contrarios, la situacion que es problema para una de ellas puede ser solucion
para la otra. Con frecuencia, la situacion presente puede ser favorable y el
problema para el proyectista radica precisamente en la amenaza de perder o de
no aprovechar los beneficios actuales. Con base en estos argumentos podemos
concluir que la valoracion de problemas no es s6lo un procedimiento técnico,
dado que conlleva también una dimension subjetiva cultural, ética y politica.

Problema es, entonces, aquello que preocupa. Los problemas son el producto de
nuestra valoracion. La historia y la actitud de las personas también influyen
en la valoracion de los problemas. Algunas personas tienen la tendencia a
valorar todo lo que les ocurre como amenazador y peligroso; otras perciben
los cambios como oportunidades y procuran sacar de ellos el mejor partido.
A los pesimistas se les deberia recordar que la mayoria de las situaciones
que se enfrentan a diario no son problemas por si mismas, y aquellas que se
valoran como tales son tanto mds importantes (prioritarias) cuanto mas fuerte
sea el interés contra el cual chocan. En sociedades inequitativas, como las que
enfrenta el mundo globalizado, los optimistas deberian reconocer también
que sus ventajas y prerrogativas son precisamente el problema de los grupos
socialmente excluidos.

No todas las personas tienen la misma capacidad para valorar una situacion
como problema. Hacerlo, implica que el sujeto tiene un grado de conocimiento
que le permite relacionar la situacion con ciertos eventos que él considera
desfavorables.

Los problemas se caracterizan por tres rasgos:
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* Son usualmente complejos y dificiles de delimitar desde el punto de vista
tedrico.

* Suelenrelacionarse con “soluciones” especificas; estas son preconcepciones
de una situacion diferente al problema, que es construida por el proyectista
con base en su percepcion del problema y que siempre conlleva juicios
subjetivos de valor.

* El hecho de que una situaciéon se considere o no problema, depende
principalmente de los intereses del sujeto que realiza el analisis, y en
menor grado de la calidad de la informacién disponible.

Un buen analisis exige hacer una identificacion especifica de los factores
relacionados con la aparicion del problema, diferenciandolos de otros de menor
relevancia, indicar las relaciones entre ellos y valorar su grado de influencia
sobre el fenémeno en estudio.

La formulacion de los problemas tiene un componente subjetivo esencial y muy
importante. Por ello mismo, las soluciones planteadas dificilmente son neutrales
desde la perspectiva ideoldgica. Si bien, esta caracteristica se presenta también
en las demds manifestaciones de produccién de conocimiento, adquiere mayor
relevancia en el abordaje de las situaciones humanas y sociales, y da origen
a dos grandes consecuencias sobre los problemas analizados: la primera, es
que no existen soluciones correctas “tnicas” y la segunda, que la soluciéon a
muchos problemas necesariamente implica tener en cuenta otros puntos de
vista, diferentes al del propio analista.

Por lo tanto, siempre existirdn mejores y peores soluciones a un problema,
desde los diferentes criterios técnicos, ideoldgicos o éticos.

El tercer rasgo de los problemas sociales, toca con la importancia que juegan
las fuentes de informacion como mediadores entre el dato y el conocimiento.
La mayoria de las veces los datos empiricos de la realidad social se ofrecen a
nuestro conocimiento ya codificados en diferentes formas: textos escritos u
orales, fotografias, imagenes, objetos, mapas, tablas, graficos, estadisticas, etc.
Por esta razoén, el analista debera valorar cuidadosamente el valor del dato y
mucho de su esfuerzo debera dirigirse a extraer la informacion util que pudiera
reflejar el dato y a interpretarlo de manera apropiada.

Aln entre analistas expertos, a menudo puede costar dificultad coincidir en la
forma de definir y valorar las situaciones como problemas, pues los intereses y
propositos figuran entre las condiciones que mas diferencian a una persona de
otray explican, en muchas ocasiones, la infinita variabilidad de los seres humanos.
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4.3 ACTIVIDADES PARA IDENTIFICAR Y PRECISAR EL PROBLEMA

Para definir el problema debemos tener en cuenta algunos procedimientos
que deben entremezclarse de manera interactiva mas que secuencial, pues con
frecuencia una decision posterior exigira replantear decisiones anteriores.

Estos procedimientos son:

1. Definicion y delimitacion de la intencionalidad
general que inspira el proyecto (Formulacion de la
plataforma de gestion del proyecto).

Preseleccion de la problematica.
Andlisis y caracterizacion de los involucrados.

Documentacion sobre el tema.

2o

Elaboracion del diagnéstico general o
problematica general: comprende la elaboracion
de un inventario de problemas.

6. Elaboracion del diagndstico contextual: este paso
se refiere a la localizacion del problema en su
contexto, e implica dos tareas:

*  Preseleccion de problemas.
*  Priorizacion de problemas.

7. Elaboracion del diagnéstico etiologico que
explique por qué se esta produciendo el
problema seleccionado.

e Identificacion de las causas y sus relaciones.
*  Priorizacion de las causas a intervenir.
Valoracion de las consecuencias del problema.

9. Formulacién técnica del problema.

4.4 {QUIENES SON “LOS INVOLUCRADOS?

No existe problema sin doliente, pero no todos los que tienen interés en el
problema estan interesados en resolverlo.

Esta frase, aparentemente paraddjica, refleja, como ya se ha visto, la diversidad
de condiciones e intereses de las personas. Si bien la variabilidad es una
potencialidad de la especie humana, con mucha frecuencia origen de iniciativas
y soluciones muy creativas y efectivas, en ocasiones puede dar origen a
conflictos y contradicciones alrededor de situaciones especificas, que algunos
perciben con malestar y otros consideran benéficas.
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Para el proyectista seria relativamente facil disefiar el proyecto si todas las
personas afectadas directa o indirectamente por su ejecucion tuvieran el mismo
interés en los resultados. Esta situacion no ocurre en la realidad, y el gestor
de proyectos debera no sélo esforzarse desde el comienzo por identificar los
intereses de las personas potencialmente motivadas en mantener o en cambiar
las condiciones, sino también, por explorar y generar los acuerdos y consensos
del caso, cuando se presenten contradicciones de fondo. Omitir esta fase es,
con demasiada frecuencia, causa del fracaso de los proyectos.

Los involucrados pueden ser personas, grupos u organizaciones que, de alguna
manera, estan relacionados con el problema y/o con las posibles soluciones.

4.6 EL ANALISIS DE LOS INVOLUCRADOS

En el campo de la gestion de proyectos, la expresion “analisis de involucrados”
se refiere a la identificacion temprana y permanente de los intereses que se
entrecruzan en relaciéon con el problema y con las posibles soluciones, y a la
valoracion de las fuerzas resultantes de esta interaccion. Para ello es fundamental
tener en cuenta a cada una de las personas y agencias interesadas, tanto en el
problema como en las posibles soluciones, caracterizando la funcion o actividad
que asume dicho actor, sus intereses, sus potencialidades y sus limitaciones, y
por ultimo, las implicaciones de su papel para el proyecto.

Definicion del escenario y los actores:

Durante esta fase se pretende establecer el panorama de las relaciones entre
los posibles actores involucrados en el problema y en su solucién (personas
afectadas, técnicos y directivos de la agencia, organismos de control, agencias
de cooperacion). Se considera que la participacion activa, libre y consciente de
los diferentes actores, en los andlisis y decisiones fundamentales del proyecto
desde su comienzo, aumenta las posibilidades de éxito. En varias ocasiones se
ha mencionado la importancia de incluir, entre los actores interesados, a los
clientes o beneficiarios directos del proyecto.

La participacion y el consenso deben convertirse en principios estratégicos
del proyectista, de los cuales podrian depender la viabilidad, la eficiencia y la
eficacia de la gestion.

Para lograr el éxito, el Enfoque de Marco Logico considera fundamental
desarrollar una imagen global de los grupos, los individuos y las entidades con
alguin interés en el problema o en la solucion, confrontando sus expectativas
desde el diseiio del proyecto. Los proyectos de desarrollo exigen que los
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objetivos reflejen las necesidades de la sociedad y de los grupos de interés y no
solo las necesidades internas del proyectista o de su agencia.

Realizar un analisis de involucrados implica:

e Identificarlas personas, grupos e instituciones afectadas por el problema: grupos
de interés, organizaciones comunitarias y de la sociedad civil, organizaciones
estatales, organizaciones privadas, organismos no gubernamentales, agencias
de cooperacion, y agencias financiadoras, entre otras.

* Hacer un analisis detallado de estos grupos en términos de: Situaciones
que afectan al grupo, necesidades, potencialidades, dependencias,
competencias, entre otras.

* Identificar y precisar los intereses, puntos de vista y conflictos de intereses
de cada grupo de involucrados.

e Seleccionar las personas y grupos mas importantes tanto para la aparicion
del problema como para resolverlo.

El andlisis de involucrados no se limita a la
descripcion pasiva de intereses y conflictos, sino
que promueve la confrontacion, la negociacion y los
consensos alrededor del problema y las soluciones.

4.6 ETAPAS PARA LA DEFINICION DEL PROBLEMA

Resolver un problema significa transformar una situaciéon desfavorable en una
situacion favorable. Este proceso requiere la clara definicion del problema que
se va a intervenir, para lo cual se proponen las siguientes etapas:

4.6.1 DEFINICION DE LA INTENCIONALIDAD

El analista deberd comenzar por definir sus intereses, pues éstos constituiran el
nucleo de su proyecto. Sin definir esta condicion no podra valorar apropiadamente
las demads situaciones que se le presenten. En relacion con la definicién de
intereses, puede ser importante considerar los siguientes aspectos:

* No so6lo el proyectista tiene interés en el problema. Muchas otras personas
pueden estar especialmente interesadas en mantener o en cambiar la
situacion.

* Por eso muchos autores consideran que el analisis de involucrados es un
componente esencial de la definicién del problema y que ningtin problema
puede considerarse adecuadamente formulado si no ha contemplado
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los intereses de los involucrados. El enfoque ZOPP considera que Ia
participacion de los involucrados es requisito esencial para la buena
definicion y formulaciéon del problema. Dicha participacion se puede
potenciar por medio de las técnicas de moderacion y visualizacion por
tarjetas que, ademas de la documentacion, integran el ZOPP.

* La percepcion y valoracion de una situaciéon como problema, puede
demandar tiempo y esfuerzos. Es posible que las personas no hayan
percibido un peligro potencial en determinadas situaciones y que sélo
puedan hacerlo gracias a la interaccién con otros individuos que comparten
sus intereses, o que, por el contrario, se vean obligadas a valorar el caso y
a tomar partido al comprender que existen posiciones contrarias.

* Los intereses deben formalizarse en términos que sean comprensibles
para otros. Formalmente suelen expresarse como juicios de valor frente a
situaciones especificas.

* Las instituciones y demds organizaciones sociales también tienen sus
intereses. En la actualidad, la mayoria de las agencias e instituciones esta
familiarizada con términos como: razén social, vision, mision y principios
corporativos, donde dan cuenta de sus intereses organizacionales. En
relacion con este aspecto, los textos de administracion y gerencia presentan
una amplia gama de instrumentos para formular las intencionalidades en
una empresa moderna.

* No es conveniente asumir simultdineamente muchas intencionalidades. Un
antiguo refran reza que: quien mucho abarca, poco aprieta. En este caso el
refran alerta sobre los peligros de pretender grandes cambios en frentes
diferentes, sin recursos ni capacidad para ello.

e De acuerdo con este principio, el proyectista debera definir sus
intencionalidades con un criterio operativo, es decir, en términos que
correspondan a su capacidad de accion y al manejo practico que puede dar a
las situaciones seleccionadas. Este “cierre de campo” basado en la capacidad
de operacion, delimita el interés del proyectista a ciertas areas donde él
considera que puede dar respuestas. Por ejemplo, una agencia cuya razén
de ser es la salud mental, y cuya experiencia y capacidad instalada se han
limitado al area de la promocion, no debera formularse intencionalidades en
campos como el tratamiento y la rehabilitacion, a menos que haya previsto
ampliar su razon social a estas areas y fortalecerlas institucionalmente, con
recursos propios o mediante alianzas con otras agencias.

* Ladefinicion de laintencionalidad puede incluir dos pasos: a) la formulacién
de los principios que orientan la gestion del proyectista o de su empresay b)
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la formulacion de esta intencionalidad en términos operativos, susceptibles
de llevar a la practica (razén social, vision, mision, valores institucionales y
objetivos corporativos).

4.6.2 ANALISIS DE PROBLEMATICAS

Los problemas rara vez se presentan solos. Casi siempre conforman “pandillas”
que técnicamente se denominan “problemadticas” y cuyo abordaje serd tanto
mas dificil cuanto mas compleja sea la confluencia de problemas que las
conforman. En la constelaciéon de situaciones afines que tocan con su razon
social, el analista debera identificar aquellos problemas a los que su proyecto
dara respuesta.

Definir situaciones problema consiste, formalmente, en ubicarlas en su
contexto global, delimitarlas de situaciones similares que puedan manejarse de
otra forma, y relacionarlas entre si.

Lo anterior implica elaborar lo que algunos denominan diagnosticos
contextuales, o lineas de base, o analisis de la situacién, y donde el gestor de
proyectos debe adelantar cuatro procedimientos fundamentales:

4.6.3 REALIZAR UN INVENTARIO ORDENADO DE PROBLEMAS:
DIAGNOSTICO GENERAL

Eneste diagnostico, el analista hace uninventario de las situaciones desfavorables
identificadas, diferenciadas y reagrupadas con criterios operativos. El producto
del analisis es una relacion de problemas de interés para la organizacion,
agrupados por categorias.

El analista identifica, desde la intencionalidad que ha definido previamente,
aquellas situaciones que se oponen a sus intereses (valoracion de las situaciones
como problemas). El proceso implica recoger informacion sobre la situaciéon que
le interesa, valorarla frente a sus intencionalidades y realizar un inventario de
condiciones que se opongan a ellas o las favorezcan. El producto de esta fase es
una relacion o listado de los problemas identificados. Para optimizar su gestion,
el analista puede diferenciar o juntar problemas con un criterio operativo. Un
criterio de diferenciacion es “operativo” cuando refleja una condicién de tipo
practico para el analista quien, por ejemplo, podria juntar varias enfermedades
respiratorias como “problemas respiratorios”, si considera que este criterio le
permite manejarlos mas facilmente en grupo que por separado. Desde otro
punto de vista, el analista podria considerar que el asma es tan particular que
debe diferenciarla de los demds problemas para enfrentarla mas facilmente.
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4.6.4 AGRUPAR O SEPARAR: HE AHI EL DILEMA

La solucién, mas que un principio técnico, depende de los intereses y forma
de trabajar del proyectista. La obtencién de un buen inventario de problemas
depende de los siguientes factores:

* Fl grado de definicion de la intencionalidad; si ésta no ha sido precisada
de manera adecuada, la identificacién y clasificacién de las situaciones
problema serdn procesos mas arduos y confusos.

* La disponibilidad y la calidad de la informacion relacionada con sus intereses.
La calidad de la informacion depende de los esfuerzos que se hagan para
procesarla y esto suele costar dinero; si se quiere mas precision en las
conclusiones es muy posible que se requiera mayor inversion y esfuerzo.

* Por esta razoén, el analista tendrd que sopesar previamente, cuanto esta
dispuesto a invertir en su diagndstico, y hasta dénde se justifica hacerlo.

4.6.5 PRIORIZAR LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS: DIAGNOSTICO
CONTEXTUAL

La elaboracion de diagndsticos contextuales que prioricen un problema al interior de
la problematica y precisen sus relaciones con los demds componentes de la misma,
implica ordenar jerarquicamente las diferentes categorias de problemas, segtin su
importancia, de acuerdo con criterios que reflejan los valores del analista.

Priorizar significa organizar los elementos de una serie, de acuerdo con la
importancia o valor que se les asigna. En otras palabras, priorizar es valorar.

La priorizacion de los problemas se hace indispensable cuando no se dispone
de recursos para atender todos los que se identifiquen. La gran dificultad de
priorizar no es escoger, sino renunciar. Obligado a priorizar, el analista debera
limitar su propuesta de intervencién a los problemas que considera mas
importantes.

Alo largo de los cursos y asesorias, los autores han visto que esta necesidad de
cerrar el campo y renunciar a multiples frentes, por lo menos temporalmente,
es, para los participantes, uno de los procesos mas dolorosos y por lo mismo,
mas dificiles del aprendizaje.

Existen diferentes técnicas y criterios de priorizacion. En el campo de la salud
publica suelen ser de especial importancia los criterios de vulnerabilidad, riesgo,
frecuencia, magnitud (gravedad) del dano, la valoracién social del problema
expresada en los consensos sociales, las politicas y la normatividad vigente.
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El producto de los analisis de priorizaciéon es un listado de algunos problemas,
seleccionados como los principales, y organizados en orden de importancia, de
acuerdo con los criterios del analista.

Por su importancia en el andlisis y definicién del problema, los elementos
basicos para la priorizacion seran analizados en profundidad mas adelante.

4.6.5.1 INTEGRAR LOS ANALISIS. ELABORACION DEL DIAGNOSTICO ETIOLOGICO

Elaborar un diagnéstico etioldgico que identifique y priorice las causas del
problema seleccionado, consiste en relacionar esta situacion con otros hechos,
tratando de encontrar relaciones que faciliten su control. Existen varias técnicas
que pueden contribuir a la comprension integral del problema. Entre las técnicas
aplicables en el campo de la salud publica se destacan los siguientes analisis:

»  Andlisis epidemiol6gicos de riesgo

»  Andlisis de causa efecto (arboles de problemas y andlisis del por qué —
por qué- céno — cono),

»  Pensamiento hipotético

»  Anadlisis contingenciales

»  Andlisis estructurales y

»  Analisis creativos.

Al terminar sus andlisis, el proyectista deberd disponer de una muy buena
imagen del problema en su integralidad, sus consecuencias y sus causas. La
realizacion de estos razonamientos se justifica, si existe la firme conviccion de
utilizar la informacién obtenida para controlar el problema.

4.6.5.2 DEFINICION DE PROBLEMAS

La definicion correcta del problema es un requisito para resolverlo.

Este enunciado suena como una perogrullada; sin embargo muchas de las
“soluciones” que fracasan lo hacen porque parten de errores, confiisiones o visiones
superficiales del problema que pretendian resolver. La practica obliga a aceptar que
un mal planteamiento del problema conduce con frecuencia al fracaso.

Formalmente un problema se expresa como una situacion desfavorable
que demanda intervencién y que se escribe como una oraciéon con sentido
completo, donde se da clara cuenta del hecho identificado y de su consecuencia
desfavorable; este ultimo aspecto es esencial para que los demds puedan
comprender por qué el evento es realmente considerado como problema.
Un problema estd bien formulado cuando los demds pueden identificar
claramente por qué es desfavorable.
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Los problemas no deben expresarse como la falta de una solucion; esta forma de
plantear problemas es un error muy comtn que genera visiones simplistas de
la situacion, perpetia soluciones cuya utilidad puede haber desaparecido, y
bloquea la bisqueda creativa de otras opciones.

Debe tenerse en cuenta que un problema no se formula como la ausencia de una
solucion, sino como un estado negativo existente.

Ejemplo:
INCORRECTO

Falta capacitacion en gestion de
proyectos

CORRECTO

Los proyectistas aplican los recursos de
manera ineficiente

El problema no es que “no exista un puente”. El problema es: “se quiere
pasar el rio y no se puede”. El puente no es mds que una de las posibles
soluciones y no necesariamente la mejor.

La definicion de problemas es un proceso interactivo con la definicion de los
intereses de los involucrados. Es decir, ninguno de los dos procesos puede
abordarse sin considerar el otro, pues se determinan mutuamente.

4.6.6 DEFINIR OPERATIVAMENTE EL PROBLEMA

Este procedimiento consiste en definir las situaciones priorizadas, en términos
que permitan claramente diferenciarlas de otros problemas afines o semejantes,
aplicando para ello criterios de tipo practico, que permitan someterlos a
un mismo manejo o0 a una intervencion separada, segiin se considere mads
conveniente. La tecnologia disponible para enfrentar los problemas puede ser
un criterio muy util al momento de decidir si estos se agrupan o se desagregan.

Anteriormente se habia definido un problema como una situaciéon que, por
si misma o por sus consecuencias, se opone a los intereses o valores de un
sujeto. Definir el problema en términos operativos consiste en describir las
caracteristicas esenciales de la situacion que el analista ha considerado
desfavorable, utilizando expresiones que hagan pensar en un tipo particular de
manejo, diferente al que se suele dar a otras situaciones.
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Una definicién operativa describe el problema en términos practicos que
evocan la intervencion. Frecuentemente la clave para formular el problema en
términos operativos radica en el conocimiento de las causasy las consecuencias
del evento desfavorable. Para definir un evento en términos operativos, el
analista no solo debe conocer los aspectos propios de la situaciéon analizada,
sino también de la tecnologia que se utiliza para intervenirla.

Resumiendo:

Aunque los problemas son siempre componentes
de situaciones mas complejas que los engloban
(problematicas), su definicion debe hacerse en
términos operativos, es decir, con un suficiente nivel de
especificidad que haga pensar en una solucion, integral y
definida que sugiera un tipo particular de intervencion.
Recordar que este no es la ausencia de la solucion, sino
un estado negativo existente.

Se deben identificar los problemas existentes y no
situaciones posibles, imaginadas o futuras.

En la matriz de analisis de problemas se pueden relacionar
las principales causas o situaciones que contribuyen a la
aparicion o mantenimiento de este problema.

4.7 ELEMENTOS BASICOS PARA EL ANALISIS Y PRIORIZACION DE
PROBLEMAS

Existen multiples técnicas para facilitar la comprensién de los problemas. Una
de éstas es el arbol de problemas.

471 EL ARBOL DE PROBLEMAS

Es una técnica visual de andlisis que permite identificar las relaciones existentes
entre diferentes aspectos desfavorables, estableciendo entre ellas relaciones de
antecedencia y consecuencia.

En relacion con la técnica es conveniente tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

* Los problemas se escriben en tarjetas y se colocan en un panel visible por
todo el grupo.

* Elproblema se debe formular como un estado existente, real y desfavorable,
y no como ausencia de la solucion (El planteamiento tiene sujeto, verbo y
predicado)

* En una tarjeta s6lo puede escribirse un problema.
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* Solo debenregistrarse en el panel los problemas existentes (no los posibles,
ficticios o futuros).

* Setendraen cuenta que laimportancia de un problema no esta determinada
por su ubicacién en el arbol de problemas.
La utilizacion de la técnica del Arbol del Problema implica las siguientes etapas:

1° Paso: Llegar a un acuerdo sobre el problema central de la situacién que
se estd analizando, escribirlo en una tarjeta y fijarlo en el panel.

2° Paso: Escribir en tarjetas los diferentes efectos provocados por el problema
central y colocar estas tarjetas en una hilera sobre la tarjeta central.

3° Paso. Anotar las causas del problema central en tarjetas y colocarlas en
hilera bajo el problema central.

4° Paso: Elaborar un esquema que muestre las relaciones de causa- efecto,
entre las situaciones representadas en las tarjetas, configurando un arbol
de problemas.

5° Paso: Revisar el esquema completo y verificar su validez e integridad.

Al utilizar el arbol de problemas como herramienta para el andlisis, es
conveniente considerar dos de sus limitaciones:

* Los arboles de problemas por si mismos no aportan informacién sobre la
importancia relativa de las causas.

e En ocasiones suelen darse entre dos o mas situaciones del arbol, circulos
viciosos que dificultan el andlisis.

4.8 ELEMENTOS BASICOS PARA LA PRIORIZACION DE PROBLEMAS

Tanto al nivel de la salud publica como al nivel de la administracion en general,
existen diferentes criterios para priorizar. En nuestros cursos solemos revisar
dos que han mostrado ser especialmente utiles en salud publica y seguridad
social: el enfoque de riesgo y el analisis estructural.

4.8.1 PRIORIZACION DE PROBLEMAS DE SALUD CON ENFOQUE DE
RIESGO

El Enfoque de Riesgo es un conjunto de principios éticos, conceptuales
y procedimentales, propuestos por la epidemiologia para facilitar la
administracion de los problemas de salud. El enfoque de riesgo propone que,
aun existiendo suficientes recursos, el analista debe valorar los problemas a
intervenir y atender inicialmente los de mayor importancia.
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De acuerdo con el Enfoque de Riesgo, la priorizacion de problemas implica las
siguientes actividades:

* Identificar los problemas que afectan al grupo. Este procedimiento puede
apoyarse en las siguientes fuentes de informacion:

»  Larevision y andlisis de los registros disponibles y de estudios previos
si estos existen.

»  Larealizacion de estudios propios para sustentar el proyecto (visitas de
campo, entrevistas a sujetos seleccionados, encuestas)

»  El concepto de los expertos usando la Técnica Delphi o la lluvia de
ideas (brain storming)

»  Larevision de experiencias locales

El producto de este andlisis es un listado de los diferentes problemas que
afectan al grupo. La complejidad y utilidad de este procedimiento depende de
la calidad de la informacién disponible para el andlisis y de la escala de valores
de los analistas, es decir, de la solidez de sus criterios para valorar un evento
como desfavorable o como “dano”.

Este ultimo criterio no es tan obvio como algunos pudieran pensar; bastaria con
preguntar a diferentes expertos si el envejecimiento, la agresion, la calvicie, el
consumo de bebidas alcohdlicas, la eutanasia o el aborto son “dafios” y por qué
se los califica como tales. Las discusiones que surjan pueden poner en evidencia
la fragilidad de algunos criterios de valoracion y su trasfondo ético y politico.

La priorizacion suele ser aiin mdas importante cuando escasean los recursos
para atenderlos. Para valorar la importancia de los problemas, el analista puede
apoyarse en los siguientes criterios:

a). Lavulnerabilidad del problema

El término vulnerabilidad se aplica en epidemiologia a las personas y a los
problemas, con sentidos diferentes. Cuando se aplica a las personas, la
vulnerabilidad designa la susceptibilidad o capacidad de los individuos de sufrir
un dafio particular; cuando se aplica a los problemas el término se refiere a
la capacidad del problema para responder a la intervencion. Al respecto, el
enfoque de riesgo afirma que no se deben desencadenar acciones de control
cuando el problema es invulnerable. Sin embargo debe tenerse en cuenta que
la vulnerabilidad, mas que una caracteristica intrinseca del problema, es la
expresion de nuestra capacidad para controlarlo y puede examinarse desde los
criterios de Viabilidad y Factibilidad

Viabilidad: Entendida como el compromiso social y politico de los involucrados
con el problema y con la solucién.
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Factibilidad: Entendida como la disponibilidad de los recursos que permiten la
ejecucion del proyecto.

Los criterios de viabilidad y factibilidad pueden aplicarse de varias formas.
Entre ellas las siguientes:

La viabilidad ética y politica: Una intervencion es viable si las acciones de
control cuentan con el apoyo de las fuerzas sociales predominantes en el
grupo; de otra manera, los esfuerzos pueden diluirse en una lucha contra
los poderes vigentes. Puede ocurrir que la falta de viabilidad lleve a que no
exista factibilidad. Especial interés revisten para el analisis de viabilidad
los valores e intereses predominantes en la poblacidn, las presiones de los
diferentes grupos sociales, las normas sociales y las politicas publicas.

La viabilidad legal: El proyectista debe tener presente que su proyecto esté
enmarcado dentro de la legislacion vigente.

La factibilidad técnica: La solucién de un problema es técnicamente
factible cuando las tecnologias efectivas para controlar el problema estan
a disposiciéon de quien realiza la intervencion. Un analista puede calificar
un problema como invulnerable cuando no cuenta con la tecnologia para
resolverlo. La factibilidad técnica es relativa y puede variar de una region a
otra: Un sufrimiento fetal agudo puede ser invulnerable para una promotora
rural y vulnerable en un servicio obstétrico de alto riesgo.

La factibilidad administrativa: Un proyecto es administrativamente viable
cuando su sistema de soporte administrativo puede garantizar el éxito de
los procesos de apoyo logistico requeridos para poner a operar el proyecto
y lograr los productos.

La factibilidad financiera: La solucion de un problema es financieramente
factible si los recursos financieros para cubrir los gastos de las actividades
de control estan al alcance del proyectista.

En relacion con los andlisis de vulnerabilidad deben considerarse los siguientes
aspectos:

La vulnerabilidad es relativa. Puede ocurrir que un problema sea vulnerable
en una localidad e invulnerable en otra.

La vulnerabilidad es variable. Un problema vulnerable hoy podria dejar de
serlo en el futuro y viceversa.

La vulnerabilidad es, en ocasiones, una caracteristica virtual. Un problema
invulnerable podria hacerse vulnerable si se adelantan las gestiones
requeridas para viabilizar la solucién y acceder a los recursos necesarios.
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b). La magnitud del problema

Los problemas graves deben considerarse mas importantes que los leves. En el
caso de la salud publica, la magnitud o gravedad se establece a su vez con base
en los siguientes criterios:

* La virulencia o grado de patogenicidad del agente: Se refiere a la capacidad
del agente para producir dafio.

* Laletalidad del problema: los problemas que conducen a la muerte son mas
importantes que los demas.

* Fl grado de incapacidad que genera el dafio: La gravedad de los problemas
estd relacionada con el tiempo de incapacidad que se deriva del dafio.

* El grado de discapacidad e invalidez: la gravedad de un problema de salud se
relaciona con la incapacidad temporal o definitiva de la persona afectada
para desempefarse por si misma.

* La carga de morbilidad: Existen técnicas epidemioldgicas que permiten
estimar el efecto desfavorable de cada enfermedad sobre la calidad de
vida de las personas. La estimacion de la carga de la enfermedad tiene en
cuenta el tiempo perdido por muerte prematura, el tiempo de incapacidad
generado por la enfermedad y la valoracion social de la persona afectada.

En dltima instancia, estos criterios permiten estimar en qué proporciéon
afecta el problema la calidad de vida de las personas y qué proporcion de
la inversion financiera se destina a su atencion.

¢). La frecuencia

Los problemas pueden valorarse también de acuerdo con su frecuencia. Se
recomienda seleccionar como prioritarios aquellos dafios que presenten:

* Prevalenciaelevada: La prevalenciaserefiere al niimero de eventos existentes
(casos diagnosticados por primera vez, mas los casos diagnosticados en
periodos anteriores). Los problemas mds frecuentes se consideran de
mayor importancia que los problemas raros en la poblacion.

* Incidencia creciente: La incidencia se refiere a la aparicion de casos nuevos.
Los problemas que tienen una alta incidencia tienden a expandirse mas
rapidamente en la poblacién y pueden requerir una atencioén prioritaria
antes de que su comportamiento se vuelva inmanejable.

La priorizacion de los problemas de salud no es un proceso sencillo, pues los
criterios que fundamentan la jerarquizacion son independientes entre si y se
combinan de manera diversa. Un problema puede ser muy frecuente, pero leve
y poco vulnerable; por ejemplo el catarro comun; otro puede ser raro, pero
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muy grave y vulnerable, como la enfermedad meningocéccica. Otro puede ser
frecuente y grave pero poco vulnerable a medidas del sector, como el homicidio
en algunas regiones del pais. Para ordenar este andlisis se han propuesto
diferentes instrumentos que pretenden ponderar el peso de los distintos
criterios y considerarlos integralmente.

4.8.2 PRIORIZACION CUALITATIVA: FUNDAMENTOS DE ANALISIS
ESTRUCTURAL

La priorizacion no es solamente un procedimiento epidemiolégico. En el campo
administrativo suele ser de vital importancia seleccionar dreas de intervencion
y para ello se han desarrollado técnicas de analisis que pueden ser de gran
utilidad para el proyectista.

El andlisis estructural es un conjunto de técnicas dirigidas a identificar los
componentes de un problema y a establecer sus interacciones, especialmente
sus relaciones de influencia mutua. Por su parte, los andlisis de impacto cruzado,
son técnicas cuantitativas y semi-cuantitativas propuestas para valorary priorizar
los diferentes aspectos de una situacion problema. Ambas técnicas, estrechamente
relacionadas entre si, son aplicaciones del enfoque sistémico que consideran
la situacion problema como una totalidad integrada por diferentes factores,
los cuales se influencian entre si con diferente fuerza. La aplicacion del analisis
estructural facilita la delimitacion, asociacion y valoracion de los factores que
componen la situacién problema y sus analisis permiten clasificar estos factores
en cuatro categorias operativas que se manejan de forma diferente.

Recopilando

La formulacion de cada problema especifico debe
cumplir con los siguientes requisitos formales:

*  Debe expresar una situacion existente

*  Debe formularse en una oracion corta con sujeto,
verbo y predicado

*  Debe ser claramente comprensible

*  Debe contribuir de manera importante a la
aparicion del problema principal
*  Debe estar expresada en términos operativos
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SOLUCION DE PROBLEMAS

iHola!

Este mddulo se centra en la forma de plantear soluciones a los problemas
identificados. En el texto se revisan varios enfoques que se analizardn en
detalle en diferentes capitulos.

5.1 INTRODUCCION A LA DISCUSION

Un buen planteamiento del problema es el comienzo de la solucién; una
mala formulacion sera parte del problema.

Esperamos que este criterio aplique positivamente al trabajo que vienes
realizando desde médulos anteriores, y que hayas logrado precisar con éxito el
problema especifico al que tu proyecto debera dar respuesta.

En esta unidad se va a avanzar en la identificacion y definicion de las posibles
soluciones para los problemas que se han planteado. El aprendizaje de esta
unidad sera relativamente facil para quienes hayan precisado ya un problema
como ntcleo de su intencionalidad; de otra forma puede ser que tengan
dificultades para integrar los nuevos conceptos. En este tltimo caso, se sugiere
dedicar un esfuerzo mas a la definicion del problema antes de seguir avanzando.

El término solucion de problemas (problem solving) se refiere a un conjunto de
conceptos y técnicas propuestos desde diferentes disciplinas para facilitar el manejo
de situaciones desfavorables con la mayor ventaja posible. Como tema de estudio, la
solucion de problemas juega un papel importante en campos como la psicologia, la
ingenieria industrial, la ingenieria de sistemas, las matemadticas y la administracion.
En este ultimo campo, los diferentes enfoques coinciden en considerar la gestion de
proyectos como una de las aplicaciones mas exitosas para la solucion de problemas.

Los expertos en el tema reconocen la importancia de precisar y relacionar entre
si términos como proposito, situacion, problema, causa, causa soluble, consecuencia
y solucion. Sin embargo, cada uno de los mdltiples enfoques que se interesan en
la solucién de problemas suele dar a estos términos un significado diferente que
refleja su experiencia exitosa, y cuya comprension podria también facilitar el trabajo.
Miremos entonces, un poco mas de cerca, estos conceptos y sus implicaciones:



5.2 FORMULACION DE LA SOLUCION: LOGROS. PrRODUCTOS Y
OBJETIVOS

Habiamos definido los problemas como situaciones que se oponen a nuestras
intencionalidades. Una solucién es un cambio esencial que transforma la
situacion desfavorable en una situacion compatible con nuestra intencionalidad.

En algunas ocasiones el azar y el tiempo pueden transformar nuestros problemas
en soluciones. Infortunadamente ello no suele ocurrir con problemas complejos
como los que enfrentan las organizaciones y las comunidades, las cuales deben
esforzarse sistematicamente para lograr los cambios esperados. En las peliculas
de aventuras, es posible que los protagonistas encuentren en el tltimo momento
una solucion inesperada a sus problemas; los gestores de proyectos no cuentan
con tanta suerte y deben confiar mas en sus acciones que en el azar.

Se denomina logro (issue) al resultado de una accion. Muchos autores se refieren a
este concepto como resultado. En el contexto teodrico de la gestion de proyectos,
los logros deben corresponder a cambios sustanciales de la situacion problema
donde ha desaparecido la condicion desfavorable para dar paso a la condicion
favorable. Formalmente, los logros deben expresarse como oraciones con
sentido completo que expresan positivamente la situacion favorable esperada.
Para anticipar los logros, algunos autores recomiendan transformar la expresion
negativa, donde se formulaba el problema, en una expresion positiva que describa
la situacion ideal esperada. Otros autores prefieren usar el término producto,
enfatizando en la necesidad de visualizar los logros como resultados concretos,
tangibles y observables. Este manual se acoge a esta tltima tendencia.

Algunas corrientes administrativas se refieren a los resultados como objetivos;
sin embargo valdria la pena hacer una discusion al respecto. Un objetivo es la
expresion anticipada de un resultado esperado en el futuro.

Los objetivos constan de cuatro componentes esenciales o basicos:

Componentes formales de un objetivo

Qué
Cuando
Dénde
Coémo

Esenciales

Quién
Con qué
Complementarios Para qué
Para quién
Cuanto
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1.

¢Qué se espera lograr? Este componente tienen a su vez dos elementos:

»  El producto, logro o resultado esperado propiamente dicho, se expresa
como un sustantivo referido a un objeto o situaciéon tangible y o
medible (observable), aunque sélo en algunos casos esta medicion sea
cuantificable. Si el producto se define bien, la formulacidn de objetivos
serd relativamente mas facil.

» Una accion expresada en infinitivo verbal (ar; er, ir), que indica el tipo
de esfuerzo que se hara para lograr el producto. Por ejemplo: generar,
aumentar, reducir, fortalecer, disefiar, implantar, valorar, producir,
eliminar, transformar.

Ambos elementos configuran el nticleo del objetivo. Ejemplos:

2.

Accion Producto
Reducir Costos de operacion
Nivel de escolaridad (de
Aumentar

mujeres en edad fértil)

Un instrumento de control

Producir .,
de gestion
Mejorar Oportunidad del servicio
Un programa de
Formular p g
correctivos
Disenar Un sistema de informacion
Habilidades (en vigilancia
Desarrollar de intoxicaciones

alimentarias)

(Cuando? El objetivo debe delimitar un horizonte temporal, precisando el
tiempo limite para alcanzar el resultado esperado. Por ejemplo: 2007-2010,
Junio — Octubre de 2007

¢Doénde? Este elemento del objetivo delimita el lugar o ambito geografico
donde se alcanzard el resultado. Por ejemplo: “en la Comuna 13 de
Medellin”, “en el servicio de Oncologia del Hospital Universitario San
Vicente de Paul de Medellin”

(Como se va a lograr? Esta informacion da cuenta del método o estrategia
que se aplicara para lograr el resultado esperado. Por ejemplo: “mediante
acciones educativas”, “utilizando diferentes técnicas administrativas
de control de gestion”, “utilizando el Enfoque PESI (Plan Estratégico de
Sistemas de Informacion”)....
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Adicionalmente los objetivos pueden expresar otra informacion que puede ser
importante para prever el alcance del resultado:

* (Quién? Precisa el responsable de obtener el resultado.

e (Con qué? Describe los recursos e instrumentos utilizados para obtener el
resultado.

* (Para qué? Se refiere a la finalidad o resultado tltimo del proceso.
*  (Para quién? Define los clientes o beneficiarios del resultado esperado.

* (Cuanto? Precisa la cantidad de resultado que se obtendra. En este caso se
habla de metas. Una meta es un tipo particular de objetivo cuyo resultado
se ha cuantificado en el tiempo. No todos los resultados se dejan medir
cuantitativamente. Cuando esto ocurre, se especifica las caracteristicas de
calidad del resultado o producto esperado y se expresa el tiempo en que se
esperan estos cambios.

Los objetivos pueden ser generales o especificos. Esta diferencia es convencional.
Un objetivo general expresa el resultado en términos amplios, en cuyo caso
debera descomponerse en tantos objetivos especificos cuantos productos
diferentes pretenda alcanzar.

Construir objetivos generales es un recurso muy util que permite al
analista integrar o “empaquetar” diferentes intencionalidades que de otra
forma permanecerian dispersas y serian, por lo tanto, mds dificiles de
manejar. Sin embargo, este esfuerzo integrador puede exigir al analista
sacrificar en parte la precision y detalle que, en cambio, si deben exigirse
a los objetivos especificos

Los objetivos especificos deben dar cuenta, en
forma secuencial, de los diferentes apartes que
forman el todo del objetivo general.

De manera bilateral se debera revisar que el
cumplimiento de todos los objetivos especificos,
dé cuenta del cumplimiento del objetivo general,

y viceversa, verificando que el objetivo general
se logre a través de los especificos.
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5.3 HERRAMIENTAS CONCEPTUALES PARA LA FORMULACION DE

SOLUCIONES

La solucién puede hacerse mas fécil si disponemos de métodos para enfrentar
y resolver problemas.

En el campo de la solucion de problemas existen mtltiples enfoques dirigidos
a generar soluciones apropiadas. Algunos de estos esquemas de pensamiento
pueden ser utilizados por el analista, en ocasiones de forma inconsciente, para
valorar si una situacion o decision son o no correctas:

Pensamiento estratégico. Las personas que aplican este enfoque suelen
identificar varias opciones de accion y considerar que s6lo una de ellas
es por el momento la correcta. El sesgo, o mirada selectiva, es la clave
de este pensamiento. Un pensamiento es estratégico cuando se enfoca en
una situacion particular que se considera la opcién correcta para actuar
en el momento presente, diferenciandola de otras situaciones particulares
semejantes, las cuales se rechazan por considerarse menos ventajosas.
Elaborar una estrategia implica examinar siempre varias opciones de
accion, entre las cuales se ha seleccionado una por el momento (la solucién
estratégica es provisionalmente correcta... pero llegara el momento en que
habra que cambiarla). El proyecto que solo tiene una opcién o que no esta
dispuesto a cambiar la opcion elegida, no se considera estratégico.

Pensamiento emocional. Quienes acogen este modelo valoran las situaciones
de acuerdo con la respuesta emocional que éstas suscitan entre los
involucrados. Una alternativa de solucion es correcta si despierta entre los
participantes una actitud positiva y favorable; de otra manera se descartara
como incorrecta.

Pensamiento realista. Es un modelo pragmatico de pensamiento que no se
detiene en detalles y propone dos criterios de accion:

»  Centrarse en problemas esenciales y no irse por las ramas. El 80% de
las consecuencias desfavorables provienen de un 20% de las causas que
contribuyen a su aparicion (Principio de Pareto). Es mejor actuar sobre
lo esencial que sobre los detalles; si el analista puede controlar el 20%
de las causas esenciales podria reducir hasta el 80% de los problemas
de manera mas eficiente. Parece muy sencillo pero no siempre es facil
hablar del 20% o el 30% de las causas y quienes aplican este enfoque
con frecuencia lo hacen de forma intuitiva.

»  Empezar pronto con lo que pueda hacerse, pero empezar, aunque
solo se pueda hacer poco inicialmente. De acuerdo con esta
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recomendacion, es mejor empezar en condiciones aceptables, que
esperar las condiciones 6ptimas.

»  Pensamiento empirico. Considera que la experiencia es una excelente
fuente de informacion y que la mayoria de las situaciones no han
cambiado tanto como para descalificarla. Lo correcto es lo que ha
dado resultado anteriormente; en consecuencia, se confia mas en
la experiencia, que en nuevos enfoques, bien porque no se han
comprendido, o porque se conocen poco.

Pensamiento racional. Propone los siguientes principios de accién, con la
esperanza de que el razonamiento aumente las probabilidades de éxito:

»  Establecer desde el comienzo una situacion ideal o deseada.
»  Caracterizar la situacion actual.

»  Comparar la situacién ideal y la situacion actual e identificar la situacion
problema (diferenciar entre lo ideal y lo real).

»  Descomponer el problema en sus causas.

»  Formular soluciones como situaciones alternativas a las causas (una
solucién es la situacion contraria a la que se ha caracterizado como
problema).

»  Evaluary escoger las alternativas de solucion mas razonables.
» Implementar las soluciones.

En el seno del pensamiento racional se han desarrollado notablemente dos
técnicas que seran de especial importancia para nuestro curso: la técnica
del arbol de problemas, y su corolario, el arbol de objetivos (también
llamado de soluciones o de medios fines).

Pensamiento sistémico o estructural. Es una aproximacion a los problemas
basada en los principios teéricos y en las técnicas del andlisis sistémico.
El enfoque sistémico propone describir el problema como un todo,
comprendiéndolo paso a paso y componente por componente. Pensar
estructuralmente consiste en considerar cada situacién como un sistema
articulado, compuesto por partes intimamente relacionadas entre si. El
pensamiento estructural siempre ve las situaciones como parte de un todo
que las comprende, y como complejos en cuyo interior es posible descubrir
elementos y componentes donde el analista puede intervenir para modificar
la situacion globalmente. El problema como un todo, se debe comprender
de manera ordenada comenzando por sus productos finales (salidas); la
solucion se realiza de manera inversa comenzando por los elementos que
dan origen al sistema (entradas).
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*  Pensamiento causal. Supone que los problemas se resuelven identificando
sus causas y actuando sobre ellas. El pensamiento causal se esfuerza en
descubrir las causas porque considera que en ellas se esconde la clave para
evitar y controlar los problemas.
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El arbol de problemas:

una aplicacién del pensamiento causal

*  Pensamiento prospectivo. Supone que los problemas se resuelven mas
exitosamente cuando imaginamos el futuro posible como una realidad
multiple. Esto quiere decir que un hecho del presente puede evolucionar
de diversas maneras y presentarse de diferentes formas en el futuro; estas
formas son los futuros posibles, entre los cuales hay unos que poseen mayor
opcion de suceder, no por que el destino asi lo quiera, sino porque las
condiciones les son mas favorables. Este enfoque considera que la solucién
de un problema, debe fundamentarse en la articulaciéon de condiciones que
aumenten la posibilidad de desarrollo del estado ideal.

*  Meétodo del “iPor qué? (Por qué? (Como - Como?” (Why and How?). Este
método, emparentado con el pensamiento causal, recomienda analizar los
problemas hacia atrds, preguntandose siempre por qué, e interrogando
de nuevo cada respuesta con otro por qué. De esta manera el analista
identifica las multiples secuencias causales que generan el problema.
Identificadas las cadenas de causas, el analista se devuelve hacia adelante,
preguntandose para cada una de ellas {como controlarla? Los sucesivos
“como” constituyen las soluciones que el analista implantara para resolver
el problema formulado inicialmente.
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iPor qué? é= (Por qué? €= (Por qué?é= Problema

T T T
conat)  (iconet)  (icomed)  Solucon

Pensamiento hipotético. Si pudiéramos recolectar toda la informacién
existente de forma rdpida, barata y facil, quizad se podria resolver el
problema también facil, rdpida y eficientemente. Sin embargo, esta
afortunada situacion rara vez es posible. Recoger informacién y procesarla,
toma tiempo y demanda gastos. Con base en esta consideracion, algunos
autores recomiendan utilizar la informacion disponible en el momento y
formular hipotesis operativas (explicaciones provisionales que permitan
intervenir el problema). A continuacién, proponen recoger un minimo
de informacion que pruebe o descarte la hipdtesis; si ésta es correcta, se
continuara trabajando sobre sus supuestos; si es incorrecta, se formulara
una nueva y se procedera de manera similar. El pensamiento hipotético
considera que la calidad de una hipdtesis no depende tanto de la cantidad
de informacion recolectada, cuanto de su procesamiento, interpretacion y
valoracién oportuna.

Pensamiento secuencial. Para este modelo, la clave de solucionar los
problemas radica en resolverlos de manera ordenada y secuencial en el
tiempo. En ocasiones, la dificultad de encontrar la soluciéon consiste en
mezclar indiscriminadamente informacion y decisiones que corresponden
a diferentes momentos de la situacion. Para este enfoque el éxito radica en
un buen cronograma.

Pensamiento creativo. Algunos expertos en solucion de problemas
consideran que la formulacion de soluciones ha concedido unaimportancia
exagerada a la l6gica y al razonamiento formal, y ha desconocido el valor
de la creatividad, la flexibilidad y la imaginacion. A este respecto se
proponen técnicas simples de analisis que den cabida a estas formas de
pensamiento; entre ellas:

»  Escribir lo que se piensa (atrapar la idea).

»  Visualizar las situaciones mediante graficos, tarjetas, dibujos y esquemas.
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»  Usar tarjetas para escribir, reformular, relacionar y reordenar ideas de
multiples maneras.

» Ver las situaciones desde diferentes puntos de vista: Cambiar de
posiciéon y de punto de vista, tanto fisica como mentalmente.

5.4 EL ARBOL DE SOLUCIONES

Es una técnica para resolver problemas, basada en el arbol de problemas
que describe una situacion futura para las principales causas del problema
detectado, confiando en que modificando las causas, cambie el problema. La
utilizacion de dicha técnica implica las siguientes etapas:

1° paso: formular las diferentes condiciones negativas que aparecen en el
arbol de problemas, en forma de condiciones positivas que son deseadas y
posibles tanto desde la viabilidad como desde la factibilidad.

2° paso: revisar las relaciones “Medios Fines” entre los diferentes niveles
del arbol en forma ascendente, que permitan garantizar la validez y la
integridad de la informacion alli contenida.

3° paso: éste es el momento de hacer los ajustes que sean necesarios con
base en la intencionalidad del proyectista, modificando los planteamientos
débiles, suprimiendo medios que no son viables ni factibles y agregando
aquellos que sean relevantes y que se requieran para alcanzar el fin
propuesto en el nivel inmediatamente superior del arbol.

5.5 DEFINICION DEL AMBITO DE INFLUENCIA

El proposito de todo proyecto de desarrollo social es solucionar o resolver un
problema o necesidad que afecta a un grupo de ciudadanos o a una comunidad.
Es preciso entonces conocer las caracteristicas mas importantes de la poblacion
de referencia y el drea o zona directamente afectada por la necesidad o el
problema que la afecta. En algunos casos la poblacion es facilmente identificable
puesto que sus necesidades estan circunscritas a su ubicacién geografica;
esto ocurre cuando el problema se concentra en una localidad, un barrio o un
espacio fisico mas o menos definido. Por ejemplo, la carencia del servicio de
agua potable en un municipio o la necesidad de un servicio de recolecciéon y
disposicion final de basuras de una localidad.

Por otro lado, se presentan casos en que la poblacion afectada no se
delimita tan claramente. Esto se presenta cuando el problema afecta a un
gran numero de individuos o cuando se trata de poblaciones dispersas; es el
caso de la contaminacion por el vertimiento de los desechos quimicos de las
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industrias que afectan en mayor o menor grado a los habitantes dispersos
en las riberas de un rio.

En el proceso de identificacion de la poblacion es fundamental estimar, asi sea
en una primera aproximacion, el nimero de habitantes directamente afectados
por el problema y establecer sus principales caracteristicas demograficas,
culturales y econémicas, priorizando las que se consideren relevantes en
relacion con la situacién analizada, como: Edad, sexo, situacion socio —
econdmica (ocupacion, empleo, niveles de ingresos, grado de escolaridad, etc.),
caracteristicas culturales, etc.

Poblacion objetivo (poblacion target). Con este término se va a referir a aquel
subconjunto de la poblacién afectada, para el cual se plantea la solucion del
problema. Es entonces la poblacién que recibird directamente el beneficio
del proyecto. En todo proyecto social es necesario delimitar y caracterizar
apropiadamente la poblacion objetivo. En el drea del mercadeo, la caracterizacion
previa de la poblacion objetivo es un requisito insalvable de todo proyecto.

Area de influencia. En algunos proyectos serd necesario caracterizar la zona
geografica donde se localiza la poblacion objeto. Denominaremos zona afectada
al area en la cual se ubica la poblacion objeto. Con frecuencia, la definicion de la
poblacion directamente afectada, permite identificar simultaneamente la zona
afectada. En algunos casos las necesidades o los problemas no estan asociados
con una zona especifica, sino con el desempeno de una entidad o institucion,
como ocurre con la seguridad o la justicia.

5.6 ENTIDAD RESPONSABLE

Caracterizar la entidad responsable del proyecto, es de vital importancia a la
hora de seleccionar la mejor alternativa. Ello implica considerar las ventajas y
las posibles limitaciones de la entidad en lo politico, en lo econémico y en lo
organizacional.

La ejecucion de la estrategia seleccionada puede estar sujeta a conflictos de
intereses que ponen en peligro la viabilidad del proyecto y que los proyectistas
deberdn considerar cuidadosamente. Las restricciones pueden tener un
origen en conflictos relacionados con intereses de poder politico, intereses
econémicos o colision de competencias entre instituciones.

Puede ser que la ejecucion del proyecto necesite apoyarse en un poder politico
que no se tiene o no se quiere usar, puede ser que falten recursos econémicos
o financieros, o que las deficiencias institucionales u organizativas, ni siquiera
permitan formular un proyecto con posibilidades serias de ejecucion. Los
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proyectistas se enfrentan entonces a dos situaciones trascendentales para
elegir la mejor solucién:

* La primera consiste en aceptar las restricciones existentes y ajustar la
propuesta so6lo a lo que es posible. Esta puede ser una opcién razonable;
sin embargo podria ser también una forma comoda y estética de abordar la
viabilidad del proyecto.

* La segunda implica desarrollar actividades de negociacion dirigidas a
construir la viabilidad politica, econémica y organizativa, restringiendo el
diseno a lo que resulta viable.

Ambos caminos pueden converger hacia una solucién inteligente, coherente
y viable.

5.7 ESTUDIO DE ALTERNATIVAS

Aunque algunos autores han insistido en diferenciar las opciones de las
alternativas, restringiendo este dltimo término a las opciones mutuamente
excluyentes, la mayoria de las veces ambos términos se usan como sinénimos y
de esta manera se va a considerarlos en este manual.

En la mayoria de los proyectos es posible considerar diferentes alternativas
de solucién y algunas de ellas pueden ser mds ventajosas que otras. Si
los pasos anteriores se desarrollaron adecuadamente deben conducir a la
identificacion de varias formas de resolver el problema seleccionado. El anlisis
de alternativas es un conjunto de técnicas dirigidas a identificar y comparar
diferentes opciones que en primera instancia parezcan validas para solucionar
el problema propuesto. Para que sean comparables, las opciones deben producir
los beneficios similares. En todos los casos las comparaciones corresponden
a criterios subjetivos de valor asumidos de manera explicita o no por el
proyectista o por su agencia. Desde fines de los 90, los criterios mas utilizados
para valoracion de alternativas son la eficiencia, la utilidad y la factibilidad
financiera. Sin embargo las alternativas podrian valorarse igualmente a partir
de la efectividad, la viabilidad y los principios éticos y politicos predominantes.

El analisis de alternativas implica descartar aquellas opciones que se consideren
menos ventajosas. Las alternativas preseleccionadas deben describirse
presentando sus caracteristicas especificas mas relevantes y aquellos aspectos
que las diferencien entre si.

Un criterio de tipo pragmatico propone que se seleccionen como minimo
las dos alternativas que parezcan mejores y se sometan al andlisis
comparativo cuidadoso.
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En la metodologia ZOPP el andlisis de alternativas comprende un conjunto de
técnicas agrupadas en dos momentos:

* Primero combina medios fines de tal manera que configuren una estrategia.
Después de formular las estrategias, el ZOPP las compara con base en
criterios preestablecidos de seleccién que permitan, en ultimo término,
decidirse por una de ellas.

La técnica del andlisis de alternativas implica los siguientes pasos:
* 1° paso: Excluir los objetivos no deseados no viables y no factibles.

e 2°paso: Identificar para cada objetivo diferentes combinaciones de medios
fines que puedan ser estrategias o componentes del mismo. El término
estrategia se refiere a un principio metodolégico o accién, que se considera
clave para resolver el problema.

* 3° paso: Analizar y comparar las diferentes estrategias identificadas
utilizando criterios predefinidos por el proyectista tales como: recursos
disponibles, probabilidad de alcanzar los objetivos, relacion costo -
beneficio, riesgos sociales, sostenibilidad, viabilidad politica, entre otros.
La opcion seleccionada sera la estrategia del proyecto.

Recopilando:

Hasta este momento se ha examinado como
analizar la situacion, con la esperanza de obtener
el sustrato suficiente para formular una propuesta
de solucion.

En la metodologia ZOPP, el diseiio del proyecto se
realiza utilizando la matriz de planificacion del
proyecto MPP o matriz de marco l6gico MML, un
instrumento ampliamente difundido en el mundo
para organizar las decisiones. Los aspectos de
la matriz de marco logico seran el objeto del
siguiente capitulo.
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EL ENFOQUE LOGICO DEL PROYECTO

iHola!

En éste modulo se revisard la metodologia para dar forma logica e
inteligente a la solucion del problema. Se sugiere prestar especial atencion
a la Matriz del Marco Ldgico, herramienta del ZOPP que se habia visto en
forma general en el capitulo 2 y que se necesita retomar ahora en detalle
para avanzar en el disefio del proyecto.

6.1 INTRODUCCION

La soluciéon es una situacion que, a diferencia del problema, satisface total o
parcialmente las expectativas y coincide con nuestros intereses y aspiraciones.
Cuando se califica un evento de “solucion” se esta reconociendo que se ajusta a
nuestros valores e intereses. Algunas personas pueden considerar que las soluciones
se dan solas y que forman parte de la “historia natural del problema”. Otras, en
cambio, estan firmemente convencidas que la fortuna no es la causa del éxito sino
su consecuencia, y por ello se asume decididamente el control del futuro.

Esta conviccion impone la necesidad de prestar una especial atencién a los
resultados que se pretende alcanzar y a los recursos requeridos para lograrlos.

Las diferentes corrientes en administracion han propuesto multiples técnicas
y métodos para resolver problemas. La mayoria de las propuestas coinciden
en resaltar la importancia de imaginar con anticipacion dos aspectos que se
consideran esenciales para el éxito:

* Losresultados esperados (vision, finalidad, objetivos, productos metas...) y
* Las formas de lograrlos (mision, estrategias, métodos y técnicas).

Estudiantes y administradores con poca experiencia en el 4rea pueden
considerar que disefiar proyectos es escribir documentos. Esta concepcién es
equivocada y da origen a un excesivo interés en los rituales metodolégicos y



en los aspectos formales de los instrumentos, haciendo que las decisiones se
reduzcan al registro mecanico de datos en un formulario.

Un andlisis mas serio del tema permite descubrir que el proyecto no es un
documento, sino una intencionalidad organizada para el éxito en la solucién de
un problema o necesidad, donde los aspectos formales son solo medios para la
comunicacioén que contribuyen al logro previsto.

En este ultimo campo hay una gran variedad de opciones. La mayoria
de las agencias tienen su propio modelo formal para la presentacion de
proyectos. Los organismos internacionales de cooperacién suelen exigir
la propuesta en formatos relativamente sencillos, donde el proponente
presenta los aspectos esenciales de su planteamiento para justificar una
solicitud de apoyo.

En el caso especifico de Colombia, el Banco de Programas y Proyectos de
Inversion Nacional (BPIN) del Departamento Nacional de Planeacién DNP, ha
establecido un conjunto de metodologias de amplio uso en el sector estatal,
que orientan la formulacion de los proyectos de acuerdo con su perfil. Cada
una de estas metodologias establece la manera de organizar y presentar la
informacién bésica necesaria para la identificacion, preparacion y evaluacion de
los proyectos seglin sus caracteristicas.

Especificamente, las propuestas que se presenten a los Bancos de Proyectos
territoriales y de la nacion, deben ajustarse a la Metodologia General Ajustada
para la identificacion, preparacion y evaluacion de proyectos de inversion social
(MGA) y diligenciar la ficha de Estadisticas Basicas de Inversion (ficha EBI), como
requisito para su registro en el respectivo banco.

Este manual somete a su consideracion una guia para la presentacion de
proyectos que no se ajusta a ningtiin modelo en especial pues, por el contrario,
haintentado acoger los requerimientos formales mas comunes de los principales
organismos nacionales e internacionales de cooperacion. Se espera que quien
pueda resolver los aspectos formales planteados en esta guia general, alcance
sobre los distintos aspectos de su proyecto, un buen grado de comprension
que le permita traducir sus intenciones a los requerimientos especificos de la
mayoria de las agencias.

Un enfoque metodolégico que tiene gran acogida nacional e internacional es el
analisis de Marco Légico (ML) que con su herramienta administrativa, la Matriz
de Marco Logico (MML), son el insumo bdsico para la propuesta instrumental
que se desarrolla en este capitulo.
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6.2 LA MATRIZ DE MARCO LOGICO (MML) 0 MATRIZ DE

PLANIFICACION DEL PROYECTO (MPP)

Tal como se tuvo la oportunidad de revisarlo en el capitulo 2 cuando se estudia
el enfoque ZOPP, la Matriz de Marco Légico es un instrumento de andlisis y
de toma de decisiones desarrollado por la Agencia Americana de Cooperacion
—USAID- para la formulacion, el control y la evaluacion de proyectos, cuyos
principios obligan al analista a examinar, de forma sistemadtica, los elementos
decisivos de su propuesta. Posteriormente fue modificada por la GTZ y en la
actualidad es un instrumento de amplia aceptacion en casi todo el mundo. Si
no se recuerda bien este instrumento se debe volver a revisar.

En el enfoque del Marco Logico se considera que la ejecucién de un proyecto
es consecuencia de la estrecha articulacion de varios componentes entre los
que se destacan el objetivo global, el objetivo del proyecto, los resultados, las
tareas y los recursos. Estos elementos deben mantener entre si, una relacion
de dependencia directa, que va desde los planteamientos generales formulados
en los objetivos, hasta las decisiones especificas relacionadas con los recursos
que van a requerirse.

Como su nombre lo indica, la Matriz de Marco Légico o Matriz de Planificacion,
es un esquema articulado de decisiones que se propone como punto de partida
para disenar los aspectos generales y criticos del proyecto, asi como el plan
detallado para llevarlo a cabo. Una vez definida, servira de punto de referencia
fundamental durante toda la vida del proyecto, en particular en tres momentos:

Para formular técnicamente el proyecto,
Como referencia para orientar la ejecucion

Como criterio para el seguimiento y evaluacion del proyecto.

Utilizar la Matriz de Marco Légico ofrece las siguientes ventajas:

Asegura que se formulen las preguntas fundamentales relacionadas con el
éxito del proyecto y se analicen a fondo sus debilidades.

Guia la valoracién sistemadtica y logica de los diferentes elementos del
proyecto y de los factores externos.

Mejora la planificacion al resaltar los lazos que existen entre los elementos
del proyecto y los factores externos.

Facilita el entendimiento comin y mejora la comunicacién entre quienes
toman las decisiones y las demds partes involucradas en el proyecto.

Asegura la continuidad del enfoque cuando se sustituya el personal original.
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Facilita la comunicacion entre los gobiernos y las agencias financiadoras, a
medida que las instituciones adoptan el Marco Légico.

Facilita la realizacion de estudios sectoriales y de estudios comparativos
en general.

Sin embargo, la utilizacién de la Matriz presenta también algunas limitaciones:
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Puede dar lugar a una direccién rigida del proyecto, si el proyectista presta
mas atencion al formato que al razonamiento l6gico.

Exige cierta destreza por parte de quienes manejan el instrumento.

A pesar de la flexibilidad que el enfoque ZOPP asume como principio,
la Matriz de Marco Légico es muy exigente y demanda compromiso y
disciplina por parte de los participantes.

El desarrollo de un marco logico permite al analista:
e Clarificar el propdsito y la justificacion del proyecto.
* Identificar las necesidades de informacion.

e Definir los elementos claves de un proyecto

e  Establecer estrategias y lineas directrices para la
ejecucion del proyecto.

*  Explicar detalladamente la l6gica que sustenta el
proyecto, para que cualquier cambio necesario se
ajuste al disefio global del proyecto.

*  Controlar y verificar el progreso del proyecto, asi
como su impacto.

*  Analizar el entorno del proyecto desde el inicio.
*  Definir criterios para medir el avance del proyecto.

*  Aclarary analizar las hipétesis en que se basa el
proyecto, al establecer relaciones estructuradas
y consistentes entre las distintas variables
involucradas.

*  Mejorar la consistencia interna del proyecto y
facilitar el andlisis, el control y la evaluacion del
proyecto.

*  Visualizar un panorama general de los componentes
del proyecto.

e Garantizar la coherencia y la relacién razonable
entre los insumos, las actividades, los productos y
los objetivos.

*  Proporcionar a los usuarios una terminologia
normalizada.
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6.3 INSTRUMENTACION DEL ENFOQUE DE MARCO LOGICO

La Matriz de Marco Logico que se reviso en el capitulo 2, invitaba a documentar
cuatro tipos de analisis:

»  El Objetivo Global

»  El Objetivo Especifico o Propdsito del proyecto

»  Los productos o resultados concretos generados por el proyecto
»  Las actividades o tareas a realizar para generar los productos

Aparentemente sencilla, esta informacion es compleja y resolver cada una de
las casillas puede implicar cierta dificultad. Para facilitar la solucion de la Matriz
de Marco Ldégico, se propone un instrumento complementario, que busca,
respetando la idiosincrasia de los proyectistas y aprovechando la experiencia
de los autores, facilitar la integracion de concepciones previas, que asignan
significados particulares a términos como: “objetivo”, “objetivo general” y
“objetivo del proyecto”, ademas, definir de formalégicay detalladalos productos
a alcanzar, precisando sus atributos esenciales de calidad, cantidad, secuenciay
distribucién en el tiempo. El instrumento Matriz de Marco Légico Adaptada que
se presenta a continuacion, ayudara al proyectista a organizar las ideas, pero
no podra pensar por él, ni reemplazara su experiencia y su conocimiento de la
situacion. Si se ha partido de informacién errénea o superficialmente valorada,
el instrumento devolverd inconsistencias y contradicciones; ante esta situacion
es conveniente replantear los andlisis y examinar la necesidad y conveniencia
de corregirlos, ajustarlos o reorientarlos.
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EL ENFOQUE LOGICO DEL PROYECTO

Tabla 5. Matriz marco l6gico adaptada por el grupo de gestion de proyectos de la
Facultad Nacional de Salud Puablica.
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Especificamente se intentara resolver los siguientes aspectos involucrados en
la Matriz de Marco l6gico:

Aspectos involucrados
en un andlisis de marco logico

Problema principal

Producto final esperado
Objetivo del proyecto
Objetivo global

Problemas especificos
Productos finales especificos
Productos intermedios
Objetivos especificos
Indicador de logro objetivamente verificable
Medio de verificacion

Fecha de entrega
Responsable

Supuestos

e O o o o o o o o o o o o

A continuacion se revisan en detalle los componentes que aparecen en este
instrumento:

6.3.1 PROBLEMA PRINCIPAL

El proyectista no puede perder de vista el problema central que dio origen a
su proyecto, pues corre el riesgo de perder de vista la solucién. El instrumento
comienza registrando el problema que previamente se seleccioné como
prioritario y cuya solucion dio origen al proyecto.

Como ya se ha dicho, el problema principal debe expresarse como una situacion
valorada desfavorablemente por el analista, y aunque los problemas son siempre
componentes de situaciones mas complejas que los engloban (problematicas),
su definicion debe hacerse en términos operativos, que sugieran una solucion.
Si el andlisis del problema estuvo bien hecho, el proyectista no tendra problema
para resolver esta casilla.

6.3.2 PRODUCTO FINAL ESPERADO

Con el andlisis del problema principal es posible describir el Producto final que
se espera obtener al terminar el proyecto. Operativamente un producto final se
define como el resultado terminado Unico, definible y diferenciable, obtenido
a partir de un proceso.

Para los procesos de producciéon de bienes materiales, el producto final es
un objeto tangible relativamente facil de definir y delimitar (un alimento, un
electrodoméstico, un hospital, un libro).
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Los servicios, en cambio, son ayudas intangibles y en este caso laidentificacion de
los productos es mas dificil. De todos modos el enfoque ZOPP exige la definicion
de indicadores verificables que den cuenta de los resultados del servicio. Por
esta razon se considera que el producto final esperado de un servicio sera una
nueva situacion del usuario que se expresard de manera tangible y observable
bien sea de forma directa o a través de indicadores, y cuya existencia suplanta
la connotacién adversa del problema que dio origen al servicio. El resultado de
un servicio es una condicion expresada en términos positivos, despojados de
la carga desfavorable que éste presenta y tal como se veria la nueva situacion
cuando haya terminado el proceso. La teoria del servicio (que Eiglier denomina
servuccion, que es el nombre que suele darsele a la produccion de servicios)
presenta algunas diferencias con la teoria administrativa clasica, mas interesada
en la produccion de los bienes, y constituye un reto para la gestion de proyectos.

6.3.3 OB_]ETIVO DEL PROYECTO

En principio, un objetivo es la expresion de un resultado que se espera. En esta
matriz, el objetivo del proyecto debe formularse como la accién que conduce
al producto esperado y que resuelve el problema planteado por el proyectista.

El objetivo del proyecto:

» Debe ser coherente con el planteamiento del problema y con la
definicion del producto final esperado.

»  Debe ser claro, preciso y concreto.

»  Debe estar expresado en términos observables y verificables.

»  Debe abarcar todos los objetivos especificos.

Como se planted en el capitulo anterior, un objetivo bien formulado debe dar
cuenta de los siguientes aspectos esenciales:

»  (Qué se quiere lograr?

»  (Qué accion estd involucrada en la consecucion del resultado?

»  (Cudndo se espera lograr el resultado?

» (Do6nde se lograra el resultado?

Con frecuencia estos cuatro componentes bastan para dar una idea clara de lo
que se quiere lograr; sin embargo, en ocasiones puede requerirse informacion
adicional sobre el alcance de laintencionalidad, para ello se puede complementar
con los siguientes aspectos:

»  ¢Como se lograra el producto?

»  (Quién realizard esta accion?

»  (Para qué se lograra el producto?

»  (Qué tanto del producto se lograra?
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Estrictamente hablando, el objetivo del proyecto es la esencia del planteamiento.
Por eso suele ser utilizado por las agencias financiadoras como término de
referencia contractual. Lograr el objetivo del proyecto se considera una
responsabilidad ineludible del proyectista.

6.3.4 OBJETIVO GLOBAL

En el analisis del Marco Légico, el objetivo global es el resultado final que se
espera lograr una vez que se haya alcanzado el objetivo del proyecto. Este
resultado es el efecto de la gestion realizada por el proyectista y por otras
intervenciones y situaciones que se dan en el entorno. Dado que no es
gobernable por completo por el proyecto, pues obedece también a procesos
sociales complejosy a la gestion de otras agencias, suele formularse en términos
amplios y generales, aplicables a un sector de la sociedad.

En la practica, la redaccion de un objetivo global suele comenzar con Ia
expresion “El proyecto pretende contribuir a....”

6.3.5 PROBLEMAS ESPECIFICOS

En el andlisis del problema principal se identificaron las causas (arbol de
problema) y se diferenciaron aquellas que teniendo una relacion directa con el
problema central pueden ser intervenidas desde el proyecto (medios, en el arbol
de soluciones). Cada una de estas causas se considera un problema especifico.

La formulaciéon de cada problema especifico debe cumplir con los requisitos
formales antes vistos para la formulacién del problema principal.

* Debe expresar una situacion existente.

* Debe formularse en una oracién corta con sujeto, verbo y predicado.

* Debe ser claramente comprensible.

* Debe contribuir de manera importante a la aparicion del problema principal.

* Debe estar expresado en términos operativos o practicos, es decir, que de
la forma de expresarlo pueda deducirse una cierta forma de actuar sobre él.

6.3.6 PRODUCTOS FINALES ESPECIFICOS

Para cada problema especifico habrd como minimo un producto final especifico
que lo resuelva. La formulacién de cada uno de estos productos, debe cumplir
con los siguientes requisitos formales:

*  Debe expresar una situacion existente (como si ya se hubiera alcanzado), la cual
es contraria o diferente al problema especifico y donde se observe el cambio.

* Debe formularse en una oracién corta con sujeto, verbo y predicado.
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Debe ser claramente comprensible.

Debe contribuir de manera importante a la transformacion favorable del
problema especifico.

Debe estar expresado en términos operativos o practicos.

6.3.7 PRODUCTOS INTERMEDIOS

El producto final es mas facil de ser alcanzado si se desarrolla por etapas, donde
un producto inicial se va transformando sucesivamente en otros. Los productos
intermedios son objetos materiales o resultados parciales de un servicio,
diferenciables de otros y considerados como incompletos frente al producto o
servicio final, del cual forman parte en calidad de estado previo.

Cada producto intermedio debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

Debe expresar una situacion tangible (observable) que sera utilizada como
punto de partida por el proceso siguiente.

Debe formularse en una oraciéon corta con un sujeto y un predicado que
exprese sus atributos o caracteristicas principales.

Debe ser claramente comprensible.
Debe contribuir de manera importante a la consecucion del producto final.

Debe ser esencial en el proceso (Si crees que puedes quitarlo sin perjuicio
del producto final, no lo dudes: iSuprimelo!)

Debe estar expresado en términos operativos.

Una vez identificados los productos intermedios hay que asegurarse de que:
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Se hayan formulado de manera secuencial en un orden légico de principio
a fin. El primer producto intermedio marcard el momento cero en el cual
se desencadena el proceso, y el tltimo garantizara que se ha conseguido el
producto final especifico.

Se hayan incluido todos los productos esenciales necesarios para lograr el
objetivo especifico.

Solamente se incluyan los productos que puedan ser garantizados por el
proyecto.

Cada producto puede considerarse como un medio necesario para lograr
el objetivo especifico.

Todos los productos descritos se hayan formulado de forma operativa,
es decir, que den lugar a la realizacion de tareas que se asignaran a los
proyectistas o se contrataran con terceros.

Los productos se hayan definido de manera concreta y verificable.
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6.3.8 OBJETIVOS ESPECIFICOS

El logro del objetivo especifico presupone que el proyecto produce ciertos
resultados (cambio real logrado expresado a través de los productos), en
diferentes etapas, a través del periodo de ejecucion. En esta matriz los objetivos
especificos del proyecto deben expresarse en forma concreta, detallada y
coherente con los resultados que se pretende lograr para cada uno de los
problemas especificos. Los objetivos especificos deben formularse en términos
positivos como aquella accion que se realizara para obtener cada uno de los
productos finales especificos.

Cada uno de los objetivos especificos debe cumplir con los siguientes criterios:

»  Precisa el qué (resultado esperado y verbo en infinitivo que expresa la
accion propuesta para lograr el producto)

»  Precisa el donde (dmbito de accién)
»  Precisa el cuando (la fecha limite es esencial)
»  Precisa el cuanto (cantidad de resultado esperado)
Una vez haya formulado los resultados, el proyectista debe asegurarse de que:
»  Se define un objetivo para cada producto final especifico.

» Los resultados previstos contribuyen de forma significativa al
cumplimiento del objetivo del proyecto

» Los resultados son realistas, es decir, que es probable que sean
alcanzados.

6.3.9 INDICADOR OBJETIVAMENTE VERIFICABLE (IOV)

Indicador (de un evento) es aquella caracteristica particular y observable que
refleja las propiedades del evento como totalidad; en otras palabras, es una
parte que da cuenta del todo. Refleja los cambios buscados directamente por el
proyecto. Tal como se revisa en el capitulo relativo a la evaluacion de proyectos,
los indicadores deben ser siempre observables y valorables (medibles) de forma
cualitativa o cuantitativa. El marco l6gico exige al analista definir, para cada
resultado final o intermedio, una o mas caracteristicas observables que le
permitan darse cuenta si se produjo o no el cambio esperado. La mayoria de las
agencias de cooperacion y financiacion de proyectos consideran que, mientras
no haya indicadores de logro objetivamente verificables, no es posible saber si
se esta alcanzando el objetivo; ello significa que no se puede hacer evaluacion y
que, por consiguiente, tampoco se justifican el esfuerzo ni la inversion.
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La construccion de indicadores exige muy buen conocimiento del asunto que
se quiere evaluar. Existen diferentes tipos de indicadores: de resultado, de
proceso, de estructura, de calidad, de eficiencia... Cada una de estas tipologias
refleja el interés particular del evaluador.

En este manual se propone conceder especial importancia al logro o producto
obtenido. Para definir los indicadores de logro pueden ser utiles las siguientes
recomendaciones:

1.

5.

Identificar los atributos o caracteristicas que debiera tener el producto
esperado.

Resaltar solo las caracteristicas esenciales (atributos esenciales) que dan
identidad al logro esperado y lo diferencian de situaciones parecidas.

Entre los atributos esenciales identificados, seleccionar los que, de manera
directa o indirecta, sean observables por los sentidos. Algunas propiedades
como el color, el tamaiio y las demas propiedades fisicas son directamente
observables. Otras, como las dimensiones subjetivas del ser humano,
pueden ser observables indirectamente a través de las expresiones
del sujeto (en el lenguaje y la acciéon pueden encontrar los indicadores
cualitativos o cuantitativos del cambio esperado).

Escoger, entre los atributos seleccionados en la fase anterior, s6lo uno que
permita verificar si el logro se ha presentado.

Formular operacionalmente el indicador.

Los siguientes aspectos podrian ser de utilidad al momento de formular los
indicadores:

Precisar qué caracteristica esencial del producto se va a verificar: ¢{Un
atributo directamente observable? {Un atributo observable indirectamente
a través de una medicion? {Un registro?

Precisar en qué ambito espacial se va a medir: ¢En una region? (En un
grupo? (En una persona? {En un lugar? ¢En una institucion? ZEn un local?

Precisar cuando se va a medir: {en una fecha particular? (En algunos
momentos particulares del proceso?

Precisar como se va a verificar el indicador: {Con qué técnica? {Con qué
instrumento?

Precisar quién va a realizar la medicion.

Una vez se hayan precisado los indicadores, hay que asegurarse de que:
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»  Sean especificos en términos de cantidad, calidad, tiempo, ubicacion y

grupo beneficiario.
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» Se disponga de un medio de verificacion (Estadisticas, Observacion,
registros). En caso contrario averiguar si se puede generar la informacion
a un costo razonable.

»  Sea relevante como una medicion del logro de los objetivos.
»  El medio de verificacion sea fiable y actualizado.

»  Larecopilacion, preparaciony el almacenamiento de la informacion sea
una actividad dentro del proyecto y los insumos necesarios para ello
figuren especificados en la matriz del proyecto.

6.3.10 MEDIOS Y FUENTES DE VERIFICACION

Los indicadores que se seleccionen deben ser observables de manera directa o
a través de artificios e instrumentos.

Cuando se formulan los indicadores habra que especificar las fuentes de
informacién o verificaciéon necesarias para su uso, es decir: (Qué informacion
tiene que estar disponible?, {de qué forma? y {quién deberia facilitarla?.

Se deben valorar las fuentes externas al proyecto en cuanto a acceso,
confiabilidad y pertinencia.

La verificacion cuesta. Al seleccionar los medios y fuentes de verificacion, el
proyectista debe tener en cuenta los costos implicados en cualquier informacion
que el proyecto mismo vaya a producir.

Los indicadores para los cuales no se puedan identificar los medios adecuados
de verificacion, se sustituirdn por otros indicadores verificables.

La utilidad del indicador puede valorarse con base en los siguientes criterios:

* Lacalidad de la fuente. Un indicador es ttil si se construye con informacion
disponible a partir de fuentes existentes: estadisticas o registros fiables y
actualizados.

* El costo. Cuando se necesite una recopilacion especial de informacion, se
debe evaluar si los beneficios justifican los costos.

6.3.11 FECHA DE ENTREGA

Para cada producto intermedio se define la fecha limite en que se supone,
razonablemente, debe estar terminado. Al respecto, deben tenerse en cuenta
dos recomendaciones:

* Sielanalista propone tiempos demasiado cortos, que a la luz de sus analisis
no se podran cumplir, el mismo se engana y se vera obligado a pagar el
precio de este error.
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e Sipropone tiempos demasiado laxos, puede ser que esté perdiendo no sélo
tiempo, sino también dinero, recursos y oportunidades que mas adelante
no se repetiran.

6.3.12 RESPONSABLE

No hay proyecto exitoso sin “doliente”. Precisar responsabilidades puntuales es un
factor critico de éxito para el proyecto. El proyectista debe precisar el responsable
de cada uno de los productos intermedios distribuyendo estas responsabilidades
en su equipo de trabajo o contratando su ejecucion con terceros.

Cuando dicha responsabilidad recaiga en un grupo, se precisard el nombre del
coordinador responsable de que este componente salga bien. En el caso de
los contratistas, la responsabilidad de entregar el producto a satisfaccion del
proyectista suele recaer en el representante legal de la agencia contratada, a
menos que el convenio estipule otra cosa.

En un andlisis serio, lo minimo que se espera es que los “dolientes” estén enterados
de su responsabilidad y hayan sido tomados en cuenta en esta decision.

La seleccion de los responsables no debe tomarse a la ligera, pues en sus manos
estara el éxito o fracaso del proyecto. El proyectista no ganard nada con una
excelente propuesta silos aspectos operativos recaen en las personas equivocadas.

Al definir los responsables de un producto, se deben considerar no solo los
aspectos técnicos sino también las condiciones humanas de los participantes.
La incorporacioén al proyecto de personas cuya historia individual las ha llevado
a asumir posiciones negativas, disociadoras o generadoras de conflicto, puede
constituir un factor de fracaso mas que de éxito; en estos casos, el responsable
del proyecto deberd sopesar la importancia de recurrir a mecanismos de
control apropiados (confrontacion personal amistosa, convenio de desempeno,
terapia individual o colectiva o, cuando no exista otra solucion, terminacion
de la vinculacién al proyecto). Por esta razon el proyectista debe pensarlo muy
bien antes de conformar su grupo o definir los responsables.

6.3.13 SUPUESTOS

Al comparar las ventajas de dos o mas opciones, reviste especial importancia
el andlisis de las oportunidades y amenazas que provienen del entorno, cuyo
comportamiento no es directamente controlado por el proyectista, los cuales se
denominan supuestos. Un supuesto es una condicion externa que influye sobre el
éxito del proyecto y cuyo control directo escapa al poder del analista. El hecho
de que sean “incontrolables”, no quiere decir que se ignoren; por el contrario,
un buen analisis de los supuestos y de las estrategias para responder a ellos,
constituye una de las actividades mas importantes del disefio de proyectos.
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El grafico siguiente representa, en forma de flujograma, los componentes del
analisis de supuestos. Basicamente, el analista explora las condiciones externas,
de cuya presencia depende el éxito de su proyecto con el fin de asegurar que el
entorno se comportard favorablemente. Suponer este clima favorable no debe
ser el fruto de un andlisis superficial. Si el analista descubre que la gobernabilidad
de su proyecto depende peligrosamente de factores ambientales que no estan
bajo su control, debe tomar las medidas que estén a su alcance para prever
un plan de emergencia que le permita superar esta contingencia. Del analisis
de los supuestos, puede surgir la necesidad de modificar decisiones previas, e
inclusive, de retomar opciones que antes se habian abandonado. El proyectista
siempre debera tener listo su plan B, una alternativa de accién, para responder
agilmente a un entorno que no se comporta como se habia previsto.
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Si al hacer su analisis el proyectista descubre que la probabilidad de que ocurra
el supuesto favorable es muy remota, y que él no encuentra forma de reajustar
su proyecto a la amenaza de la situacion resultante, calificara esta situacion
como un “supuesto fatal” y no debera iniciar el proyecto.

El reconocimiento de un supuesto fatal es muy doloroso para un proyectista
porque equivale a dar muerte a su iniciativa; sin embargo, es peor comenzar
una empresa cuando el analisis hace prever el fracaso.

En este curso, la discusion de los supuestos y de la fatalidad de algunos de
ellos, ha sido una experiencia muy enriquecedora para los participantes, pues
estimula la creatividad y la busqueda de opciones que permitan conjurar y
evadir los supuestos fatales.

Los supuestos son factores externos, que escapan
a nuestros mecanismos de control, pero que
influyen de manera importante en el éxito o fracaso
del proyecto. Los supuestos no son ni recursos
propios del proyecto, ni actividades incluidas en la
programacion, ni resultados esperados.

En el campo de la gestion de proyectos, los
supuestos constituyen una situacion de especial
importancia para el analista pues, por una parte
se consideran clave del éxito, pero por otra se
reconoce la incapacidad para controlarlos.

El andlisis de marco logico propone identificarlos
y controlarlos de manera indirecta, modificando
las estrategias para reducir su influencia sobre el
proyecto y la turbulencia que sus cambios puedan
ejercer sobre la ejecucion.

El analisis de los supuestos responde a un triple propoésito del analista:

* Valorar desde Ia fase de diseno los riesgos externos que pueden afectar de
manera importante la ejecucion del proyecto.

* Garantizar la viabilidad y factibilidad del proyecto, previendo estrategias
para los principales supuestos (si el supuesto ocurre obro de tal manera, si
no ocurre acttio de la siguiente forma...”

*  Facilitar la evaluacion al generar escenarios de accion mas flexibles y dindmicos.

Una vez formulados los factores externos hay que asegurarse de que:

* Sean formulados como condiciones deseables positivas.

* Estén situados en el nivel correcto del proyecto

* Sehayanincluido los factores que son importantes para el futuro del proyecto.
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* No estén incluidos los factores que muy probablemente ocurriran.

* Si hay factores que son simultaneamente importantes y de cumplimiento
improbable (factores letales), habra que volver a disefiar el proyecto para
evitarlos o abandonarlos.

Para cada uno de los objetivos debe preverse si existen condiciones externas
que constituyan requisito o condicion favorable, necesaria para que se obtenga
el resultado previsto. Este supuesto puede analizarse a la luz del algoritmo
adjunto. Los supuestos cuya posibilidad de existencia sean razonablemente
confiables, contribuyen a la factibilidad y viabilidad del proyecto. Los supuestos
fatales implican una decision trascendental: el proyecto no debe iniciarse
porque su éxito no puede garantizarse.

6.3.14 DEFINICIONES OPERATIVAS (DEFINICION DEL PLAN DE OPERACIONES)

La elaboracion del Plan Operativo, consiste en la identificacion de todas las
actividades necesarias que permiten la implementacion de las estrategias o
servicios definidos para dar cumplimiento a los objetivos.

Una vez ha optado por una forma particular de enfocar y resolver el problema,
el proyectista define y relaciona entre si actividades, recursos, tiempos y
responsabilidades. En este momento las decisiones generales se desagregan
en aspectos concretos y particulares. Durante la fase de operacionalizacién el
analista debera ser muy practico y cuidadoso, pues el error en la disposicion de
los detalles practicos y concretos puede malograr su intencionalidad y arruinar
el trabajo previo.

6.3.15 LAS ACTIVIDADES

Las actividades son el conjunto de tareas que el ejecutor tiene que llevar a cabo
para producir cada componente. Es importante elaborar una lista detallada
de actividades debido a que es el punto de partida del plan de ejecucion.
En ocasiones es recomendable llegar hasta la definicion de tareas, las cuales
suponen los pasos o acciones necesarias para el cumplimiento de cada actividad.

Para cada resultado habra una o mas actividades.

Al precisar su listado de actividades y tareas, podria ser sano incluir solo
aquellas que el proyecto tiene que emprender, cuiddndose de que se haga
una distincion entre las actividades del proyecto y las que forman parte de los
procesos continuos o actividades mas amplias de las instituciones y programas
de la agencia, con las que se relaciona el proyecto.

Una vez descritas las actividades, el proyectista debe asegurarse de que:
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* Estén incluidas todas las actividades esenciales necesarias para producir
los resultados esperados.

* Todas las actividades contribuyan directamente al nivel del resultado superior.
* Solamente estén incluidas las actividades que el proyecto tiene que ejecutar.

* Estén planteadas las actividades en términos de acciones que se emprenden
y no en términos de resultados alcanzados.

* Eltiempo destinado para cada actividad sea realista.

* Las actividades sean adecuadas a la situacion del pais, en términos de
instituciones, ecologia, tecnologia, cultura, etc.

6.3.16 LOos INSUMOS

Son todos los recursos que se van a usar en el proyecto en términos de
presupuesto, personal, equipo, servicios, etc., suministrados por los
involucrados. El total de los insumos debe reflejar de manera realista aquello
que es necesario para producir los resultados propuestos.

Una vez descritos los insumos, hay que asegurarse de que:

* Se puedan relacionar los insumos directamente con las actividades
especificadas.

* Los insumos sean condiciones necesarias y suficientes para emprender las
actividades planeadas.

* El nivel de detalle sea adecuado y facilite su comprension.

* Los insumos estén definidos de manera concreta y verificable (cantidad,
calidad y costos).

* Losrecursos sean adecuados para la situacion del pais anfitrion en términos
de organizacion, género, cultura, tecnologia, medio ambiente, etc.

En la actividad practica correspondiente se tendra la oportunidad de aplicar
estos analisis y comprender mejor la Matriz de Marco Loégico.

Hasta este momento se ha avanzado en la planificacion del proyecto,
precisando los problemas central y especificos, los objetivos, los
productos finales especificos, los objetivos especificos, los productos
intermedios, los indicadores objetivamente verificables, los medios de
verificacion, la fecha, los responsables, los supuestos y se ha hecho
una aproximacion a la definicion del plan operativo del proyecto con
la definicion de actividades, tareas y los insumos; lo que llevara a
precisar los aspectos operativos en la gestion del proyecto que sera el
objeto del capitulo 8.
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iHola!

La evaluacion, mds que un elemento adicional de la gestion es un
componente clave de los proyectos que puede garantizar su éxito y
potencializar los recursos. En este modulo se revisardn algunos conceptos
relacionados con la evaluacion y sus aplicaciones en proyectos de Salud
Publica y Seguridad Social.

7.1 EVALUACION: PRINCIPIOS GENERALES

711 {QUE ES “EVALUAR”?

Al igual que en otros campos de la experiencia humana, la evaluacion se
ha considerado, desde principios del siglo XX, como una herramienta
administrativa fundamental para garantizar el éxito de todo proyecto. Si bien
las diferentes corrientes administrativas presentan su propia definiciéon del
término, para efectos del presente curso, entenderemos la evaluacion como un
proceso de comparacion entre un evento y un patron de referencia, dirigido a
promover acciones de ajuste y control que optimicen el beneficio de la situacion
evaluada. Un evaluador serd entonces quien realiza un andlisis comparativo
con la clara intencion de proponer una determinada forma de actuar. Es
importante observar que esta definicion vincula estrechamente la evaluacion
con la decision. Llevando el planteamiento a sus tltimas consecuencias, algunos
autores consideran la evaluacion como un componente esencial del proceso
de control y destacan la inutilidad de cualquier evaluacién que no conduzca a
decisiones e intervenciones de ajuste.

Mas que una accion aislada, la evaluacion es un proceso constituido por
diferentes actividades: formulacion de valores, recoleccion de informacion,
analisis de informacion y toma de decisiones.

Examinando en detalle el proceso de evaluacion podemos identificar en su
interior los siguientes componentes:



Componentes de la evaluacion
*  Un proposito
*  Un objeto especifico de evaluacion
*  Un patron de referencia
*  Un criterio para valorar las diferencias
*  Un usuario de la evaluacion
e Un evaluador

7.1.2 EL PROPOSITO DE LA EVALUACION

El elemento mds importante de la evaluacion es la intencionalidad del
evaluador, pues los demas aspectos dependen de lo que éste pretenda lograr.
Ninguna evaluacién tendra éxito si no se ha previsto con anterioridad para qué
se utilizard. En contra de lo que se observa con frecuencia, la evaluaciéon no
debe ser un ritual mecanico, sino un acto inteligente con un objetivo claro que
debiera garantizar el éxito de la gestion.

La evaluacion debe contribuir al éxito y no al
fracaso. No tiene sentido entonces “evaluar
para hacer fracasar” o “evaluar para empeorar”.
Aunque aparentemente simple, este principio
es muy complejo, pues los propdsitos que dan
origen a la evaluacion pueden ser heterogéneos y
no siempre comprometidos con un determinado
criterio de éxito.

En ocasiones los proyectistas imaginan los propésitos y las intencionalidades
como un grupo armoénico y perfectamente alineado. La realidad no se comporta
de este modo. Las intenciones de los seres humanos son heterogéneas y
cambiantes, y la decision de realizar una determinada evaluaciéon es muy
sensible a esta condicién. De lo anterior puede concluirse que las primeras
actividades dirigidas a formular cualquier tipo de evaluacion deben centrarse en
precisar por qué y para qué realizar este analisis, y establecer si dicha intencion
es claramente compartida por las personas involucradas en la situacion.

Del proposito de la evaluacion dependeran otras decisiones como: el contenido
de la misma, la metodologia a utilizar, los recursos requeridos, el tiempo
previsto para realizarla y el tipo de evaluador mas conveniente.

Admitir que el propdsito del evaluador determina los demas componentes
del proceso de evaluacion, podria hacer pensar que aquel es auténomo para
imponer sus intereses de forma arbitraria. Esta seria una conclusion errénea.
Desde el punto de vista técnico, los propdsitos del evaluador no deberian
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desconocer otra intencionalidad que le precede y que configura el contexto
donde el proyecto adquiere sentido; dicha intencionalidad esta constituida por
los intereses de los proyectistas.

Cuando quienes formulan y ejecutan el proyecto son los mismos que acttian
como evaluadores, la identidad de intereses puede ser un hecho facil de lograry
el proceso de evaluacion puede valorar los hechos a la luz de la intencionalidad
inicial. Pero cuando proyectistas y evaluadores son agentes diferentes, como
ocurre con los evaluadores externos, seria importante garantizar un punto
de partida convergente. Aunque relativamente frecuente, el hecho de que un
evaluador externo inicie un proceso de evaluacién sin tomarse la molestia de
evaluar los intereses que dieron origen al proyecto, no solo podria sugerir su
ignorancia en el tema, sino que podria conducir a decisiones erréneas.

Al respecto es importante considerar dos situaciones particulares especialmente
problematicas:

Al realizar la evaluacién ex — ante, un evaluador que acttia en representacion
de su agencia, puede considerar que los intereses de los proponentes no son
compatibles con los intereses de ésta ultima. El conflicto de intereses entre la
agencia que evalta y la propuesta pueden dar origen a un informe donde el
evaluador considera que el proyecto no deba apoyarse.

Al evaluar un proceso en marcha, el evaluador puede descubrir que intereses,
considerados en su momento legitimos, han dejado de serlo y que Ia
intencionalidad que dio origen al proyecto ya no es compatible con los nuevos
valores. También en este caso los intereses del evaluador podran imponerse a
los del proyectista.

7.1.3 EL OBJETO DE LA EVALUACION

“El que mucho abarca poco aprieta...”. La evaluaciéon también consume recursos
y demanda esfuerzos; por ello debe centrarse en aspectos criticos de la gestion,
denominados factores criticos para el éxito. Un “factor critico de éxito” es
cualquier evento, valorado como prioritario por el evaluador, por cuanto de
él depende la conservacion crecimiento o desarrollo exitoso del evento. El
evaluador debiera centrar sus analisis en factores considerados criticos y no
distraerse en minucias o aspectos secundarios.

Los factores que por su caracter de criticos o prioritarios se someteran a
evaluacion, deben fijarse desde el comienzo del proceso y no al final. A este
respecto, la primera pregunta que debe formularse el evaluador es: {(Cudles
de los aspectos esenciales del fenémeno son tan criticos para su éxito que
ameritan evaluacion?
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Los factores criticos de éxito pueden referirse a la forma como se han previsto
y organizado los recursos (evaluacion de estructura), a los procedimientos que
se realizan (evaluacion de proceso) o a los productos obtenidos (evaluacion de
resultados).

La clave para identificar y seleccionar los factores criticos de éxito puede
encontrarse en la plataforma de gestion (valores organizacionales, vision,
mision), en los objetivos previstos para el periodo y en las estrategias para
lograrlos. Por eso serd muy dificil evaluar situaciones mal concebidas o
formuladas en situaciones ambiguas y confusas.

De lo anterior se desprende que, antes de analizar cualquier situacion, el
evaluador debe informarse adecuadamente sobre los lineamientos generales
que rigen la organizacion y cudles se consideran fundamentales para su
supervivencia, crecimiento o desarrollo.

Cuando la gestion de una empresa o de un programa se fundamenta en criterios
imprecisos, ambiguos o inexistentes, es poco lo que puede hacer un evaluador
para reorientar un proyecto. Desde otro punto de vista, una definicion inicial
clara y precisa de las prioridades tampoco asegura el éxito porque, como se
ha repetido ya varias veces, la gestion nunca es estdtica. Una situaciéon que
requerird especial habilidad por parte del evaluador, se refiere a su capacidad
para detectar los cambios y variaciones que pueden experimentar los factores
criticos a lo largo del tiempo.

En contra de lo que pudiera pensarse, el evaluador tampoco es completamente
libre para elegir los factores que seran el objeto de su andlisis, porque esta decision
depende mucho de sus posibilidades de acceso a la informacién requerida.

7.2 LOS INDICADORES EN LA EVALUACION

7.2.1 EL CONCEPTO DE INDICADOR

Los factores criticos de éxito pueden ser - en si mismos - realidades complejas,
constituidas por multiples aspectos, algunos de los cuales revisten mayor
importancia que otros. Ante la imposibilidad de mantener bajo control todos
los aspectos de un fenémeno, suele recurrirse a indicadores.

El término “indicador” evoca para muchas personas la cuantificacion y la
estadistica. Desde esta perspectiva, construir indicadores ha consistido
en calcular indices y mediciones numéricas. La anterior es una concepcion
muy comun, pero supremamente restringida como formulacion tedrica, y
frecuentemente poco ttil en la préctica diaria.
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En sentido amplio, un indicador es aquella
caracteristica particular de un fenémeno complejo,
capaz de reflejar los atributos esenciales del todo.
Los indicadores son algunos aspectos especiales
de una “situaciéon compleja” que, sin agotarla ni
explicarla totalmente, permiten acercarse a ella.

La necesidad de recurrir a indicadores surge como resultado de nuestra
incapacidad para comprender en su totalidad la naturaleza de un fenémeno
complejo al cual se tiene que acercar por partes.

Como recurso metodolégico, algunos de los indicadores pueden ser cuan-
tificables, otros noj; algunos constituyen un buen reflejo de la situacion
global, otros son mas burdos y confusos. Por ejemplo, podria decirse que
la habilidad para expresarse, es un indicador del desarrollo intelectual de
una persona; que la relacion entre peso y talla, es un indicador del estado
nutricional del nifio; que la tasa de mortalidad materna, es un indicador del
grado de salud de una comunidad; o que el porcentaje de recaidas en un
periodo, sugiere la efectividad de una intervencion terapéutica. Los ejemplos
anteriores ilustran también dos aspectos: En primer lugar la inimaginable
disponibilidad de indicadores que se podria tener al alcance. Por otra parte,
hacen ver la necesidad de definir claramente cudl es la situacion compleja
que se quiere abordar, antes de seleccionar cada indicador, pues éstos ulti-
mos son especificos en su utilidad. Un indicador de salud mental en un
adolescente, por ejemplo, puede no serlo en una mujer embarazada o ser
de menor utilidad en este caso.

7.2.2  {COMO DEBEN SER LOS INDICADORES?

La respuesta depende de nuevo de la intencionalidad de quien los va a utilizar.
Si se necesita una gran precision en la definicion de determinado problema, se
requerira también una gran precision en los indicadores. El nivel de sofisticacion
de un indicador depende entonces de la necesidad a la que pretende responder
y de la utilizacién que le dard el analista. No se justifica elaborar indicadores
sofisticados si no van a incidir en la decision de control. Quien se aproxima por
primera vez a una situacién problema, o quien se propone manejarla a nivel
general, podria comenzar por indicadores mas burdos. Esto no quiere decir, sin
embargo, que un indicador sofisticado sea mas importante que un indicador
burdo o sencillo, pues su valor depende de su utilidad practica para reflejar el
problema o el fendmeno, y su complejidad no necesariamente se correlaciona
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con esta ultima caracteristica. De lo anterior se desprende que el atributo
esencial de cualquier indicador, es que refleje la naturaleza de una situacion
con una confiabilidad suficiente como para sustentar una intervencion capaz de
controlarla, atin cuando se desconozcan muchos otros aspectos.

Nada se gana con seleccionar indicadores que no estaran disponibles. Para cada
indicador, el evaluador deberd prever una o mas fuentes de verificacion donde
obtendra informaciéon sobre el comportamiento del indicador. Las fuentes
deberan ser confiables y actualizadas. En ocasiones puede ser necesario
obtener informacién que no ha sido previamente recopilada, lo que implica
generar una nueva fuente. Si no es posible identificar una fuente, el indicador
debera modificarse o descartarse.

Se podria concluir entonces, que las caracteristicas de un buen indicador son
las siguientes:

* Que su comportamiento particular sea un buen representante del
comportamiento global del fendmeno. Es decir, que apunte al centro del
blanco y no se quede en aspectos periféricos.

* Que sea confiable.
* Que esté disponible.

* Que sus atributos o valores sean observables y claramente diferenciables
al nivel cualitativo o cuantitativo. Si la interpretacion del dato es confusa o
controversial no serd un buen indicador.

* Que su valor refleje el estado actual del fendmeno.

* Que entre todos los demas indicadores sea el que mas informacién arroje
sobre el fendmeno

* Que el costo de su obtencién corresponda a su utilidad para la toma
de decisiones. Descartar indicadores cuya obtencién se considere
excesivamente costosa para el caso especifico a evaluar.

Evidentemente, la seleccion y elaboracion de los indicadores deberan obedecer
a la intencion que el analista se haya formulado previamente en relacion con la
situacion evaluada.

7.3 EL PATRON DE REFERENCIA

Una evaluacion que se limite a describir el fenémeno se ha quedado a medio
camino. La utilidad de un andlisis estd relacionada con su capacidad para
interpretar la situacion, valorandola favorable o desfavorablemente en relacion
con algun criterio establecido como patréon de referencia.
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Cuatro de las comparaciones mds frecuentemente utilizadas en los procesos de
evaluacion son las siguientes:

Un resultado observado frente a un objetivo previsto (logros vs
objetivos). Ejemplo: Se obtuvieron cuatro de los siete productos
previstos en el objetivo.

Una situacion observada frente a una situacion definida como patrén (el
evento observado frente a la norma establecida). Las normas siempre son
convencionales y pueden referirse a la calidad, la eficiencia, o cualquier
otro atributo, definido como valioso por los responsables de la evaluacién.
Ejemplo: El total de los informes evaluados se ajusta a los patrones de
calidad previamente establecidos por la empresa.

Una situacion real frente a una situacion ideal, definida también
convencionalmente como patréon (lo ejecutado vs lo programado).
Ejemplo: A la fecha se ha registrado una cobertura del 67% frente a la
meta ideal del 100%.

Una situacién resultante frente a la situacion previa a la intervencion
(evaluacion de impacto). La prevalencia de desnutricion aguda se ha
reducido en un 20% con relacion a la medicion inicial. La situacién previa a la
intervencion (situacién inicial en ausencia del proyecto) suele denominarse
también “linea de base”.

En cada una de estas modalidades, el patron de referencia debe
estandarizarse, es decir, someterse a un proceso previo de definicion que
fije sus caracteristicas cualitativas o cuantitativas y no las deje a la deriva.
Esta condiciéon no puede obviarse, pues de otra forma no serd posible la
comunicacion entre los evaluadores y el resto de los involucrados en el
proyecto. Ello no quiere decir que el patrén no pueda cambiar nunca; cuando
el evaluador considere que los estandares establecidos no contribuyen a la
intencion que dio origen a la evaluacion, debe proceder a ajustarlos de
acuerdo con ciertos criterios técnicos.

Existen diferentes procedimientos para estandarizar los patrones de
referencia. Cuando ello sea posible, el valor del patrén de referencia serd el
producto de investigaciones, consulta a expertos; en otros casos debera ser
fijado convencionalmente por el evaluador con base en su experiencia y el
conocimiento de la situaciéon. En ocasiones la medicién puede corresponder
a criterios numéricos y estadisticos (ej.: el presupuesto de gastos se ejecutara
por doceavas mensuales). Otras veces los estandares seran cualitativos

(ej.:

El aspirante debe adjuntar su certificado de experiencia laboral como

lo establece la norma vigente). En cualquier caso, es indispensable que el
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fendémeno sometido a evaluacién pueda medirse con los mismos instrumentos
y criterios con que se mide el patron.

7.4 CRITERIO PARA VALORAR LAS DIFERENCIAS

Cuando el evaluador aplica el mismo criterio de medicién al fenémeno y al
estandar, puede encontrar diferencias entre ambos. Sin embargo, no todas las
diferencias seran igualmente importantes. Una diferencia entre los gastos reales
y el presupuesto inicial del 5% puede ser irrelevante en ciertas situaciones. En
otras puede ser preocupante. (Como saber entonces cuando preocuparse? Esta
pregunta tan importante no tiene, desafortunadamente, una sola respuesta.
Algunas veces, frente a factores especialmente criticos, el evaluador debera
fijar un margen de seguridad de la diferencia entre el fenémeno evaluado y
el patrén; por ejemplo, podra decidir que las diferencias entre lo gastado y
lo presupuestado se consideraran aceptables y “normales” cuando no superen
el 5%, mientras variaciones mayores deben corregirse inmediatamente. La
amplitud de los rangos o variaciones que se consideraran aceptables, dependera
del propésito de la evaluacion, del tipo de factor evaluado, del contexto
particular de la situaciéon y de la experiencia del evaluador. El evaluador debera
estar atento a los cambios que pudieran exigir una variacion en los rangos de
interpretacion de los hallazgos para no persistir en valoraciones anacronicas.

7.5 (QUIEN UTILIZA LAS EVALUACIONES?

Al formular un proceso de evaluaciéon debera precisarse quién o quiénes la
necesitan y qué haran con ella. El usuario de la evaluacion debe ser quien
toma la decision de ajuste o control. Los evaluadores profesionales rara vez
son los usuarios directos de su proceso, no toman directamente las decisiones
de ajuste o correccion, y suelen elaborar sus informes para terceros, quienes
tienen el poder de incidir sobre los recursos.

Los controladores y directivos de las organizaciones suelen ser quienes reciben
los informes de evaluacion y se supone que los utilicen para fundamentar sus
decisiones de ajuste. Esta nocién ideal no siempre ocurre. Los directivos de
la organizacion rara vez son neutrales frente a una determinada situacion y
con frecuencia sus experiencias previas acttian como prejuicios favorables o
desfavorables que inciden tanto en la manera de asumir los resultados de la
evaluacion como de solicitar que ésta se realice, y con qué intencionalidad.
La intencion explicita o manifiesta de un directivo frente a un programa es
bien conocida por evaluadores externos e internos quienes sopesaran la
conveniencia y pertinencia de un concepto contrario.
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Puede ocurrir que las actitudes y predisposiciones demostradas a lo largo de
la gestion por los directivos, sean asumidas por los evaluadores internos o los
contratistas como una sefal de lo que a ellos les gustaria escuchar.

Un segundo grupo de usuarios potenciales de la evaluacion esta constituido por
los agentes involucrados en el proceso de gestion que se sometera al andlisis.
Esta categoria de usuarios ha adquirido cada vez mayor importancia y en la
actualidad se considera que la activa participacion de los involucrados en el
proceso de evaluacion presenta las siguientes ventajas:

* Los involucrados conocen el proceso mejor que cualquier evaluador
externo.

* Su acceso directo a los recursos y su conocimiento del proceso, les
permiten establecer los ajustes de manera inmediata sin que medien
tramites burocraticos.

* La participacién de los involucrados integra la evaluacién al proceso
administrativo y puede hacerlo mas eficiente.

Un tercer grupo de usuarios de la evaluacion serian los clientes finales del
proceso evaluado. Este argumento supone que el cliente del producto o servicio
debiera participar en su evaluacion, planteamiento que tiene una mejor acogida
en el sector publico (a través de sistemas de veeduria ciudadana), que en la
empresa privada, mas celosa de su imagen y sus procesos internos.

7.6 CQUIEN DEBE SER EL EVALUADOR?

La administracién no ha logrado un consenso acerca de quien debe realizar las
evaluaciones. Durante mucho tiempo se supuso que los evaluadores debian ser
personas externas a la situacion, pues esta condicion era garantia de neutralidad
y objetividad. La experiencia puso en evidencia que los evaluadores externos
dificilmente llegaban a comprender el fenémeno y su contexto tan bien como
las personas que estaban involucradas técnica, afectiva y emocionalmente en él,
y que su condicion de agentes foraneos tampoco era garantia de neutralidad.

Algunos de estos evaluadores externos se vinculaban al proceso de evaluacién
con la firme decision de escapar a los conflictos e intereses que se movian al
interior del fenémeno evaluado, pero pronto tomaban partido y aunque no
lo manifestaran abiertamente lo plasmaban en su informe final. Un problema
adicional de las evaluaciones realizadas por agentes externos es que sus
recomendaciones pueden olvidarse rapidamente y ser ignoradas por los
responsables de la gestion, quienes las consideraran extranas.

145



Desde otra optica, se asume con frecuencia que las auto-evaluaciones
realizadas por los agentes involucrados reflejan sus propios intereses y
tienden a defender el statu quo, y que por lo mismo, su objetividad estaria
viciada desde su mismo origen.

Una posicion intermedia considera que ambos enfoques tienen ventajas y
limitaciones y que podrian integrarse, dependiendo de lo que se quiera alcanzar
con la evaluacion.

Los evaluadores externos pueden tener una vision mas amplia y aportar
nuevas experiencias para valorar la gestion, pueden destinar mas tiempo al
proceso y - por lo menos inicialmente - podrian estar al margen de conflictos
institucionales que dificultan el manejo de la informacién. Sin embargo, los
evaluadores externos dificilmente podran avanzar en su trabajo si no cuentan
con la confianza y colaboracion de los involucrados. Por otra parte, los avances
realizados en el campo de la cultura organizacional han mostrado avances
notables en la capacidad de las personas para aprender a autoevaluarse y
desarrollar sistemas y procesos de autocontrol, mas eficientes y eficaces que
procesos artificiales de evaluacion.

La confianza creciente de los administradores en la capacidad de los involucrados
para auto-evaluarse y las ventajas de su participacion en los procesos de
evaluacion, han dado origen a propuestas como los sistemas de control interno
y de garantia de la calidad, en los cuales la evaluaciéon no se concibe como una
funcion aislada al interior de la gestion, sino como un componente necesario
de cualquier actividad, desde su inicio hasta su culminacion.

7.7 (CUAL ES EL PRODUCTO DE LA EVALUACION?

El producto de toda evaluacién es una decision que valida la situacion o que
propone correctivos.

El informe de la evaluacion debe llevar a una decisién de conservaciéon o de
cambio; de otra manera serd un procedimiento inutil. Algunas disposiciones
de tipo juridico consideran que el silencio del evaluador debe entenderse
como un mensaje de aceptacion a la continuidad del proceso evaluado; esta
presuncion de que el silencio legitima el proceso, aunque juridicamente valida,
no se ajusta, sin embargo, a los principios técnicos de la evaluaciéon. Un buen
evaluador, debe siempre, emitir una sefal clara y oportuna relacionada con
la conveniencia de introducir variaciones o de continuar el proceso en las
condiciones en que se viene realizando; una buena evaluacién no se limita a
identificar errores, pues se responsabiliza también de fortalecer y promover la
continuidad de decisiones que se han considerado acertadas.
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Independientemente de la complejidad de la informacién procesada y de los
analisis realizados, el evaluador debe generar recomendaciones practicas que
orienten sin ambigiiedad la decisiéon de quienes tienen competencia para
incidir sobre los fines de la gestion y sus recursos. El informe debe ser entonces
claro, conciso y practico, y se presentara en un lenguaje comprensible por el
destinatario. La idea nuclear del informe es que el usuario de la evaluacién
comprenda como debe proceder y qué consecuencias tendria actuar de
determinada forma.

7.8 EVALUACION DE PROYECTOS

7.8.1 PRINCIPIOS GENERALES

Los principios generales de evaluaciéon pueden aplicarse también a la
gestion de proyectos, con algunas particularidades. A este respecto, se han
propuesto algunos criterios orientadores entre los cuales se destacan los
siguientes:

La evaluacién debe considerarse un proceso inherente a la buena gestion
del proyecto; por ello debe también cubrir integralmente los diferentes
procesos involucrados en él y no solamente sus resultados finales.

Si los proyectos son dindmicos, los criterios de evaluacion deben ser
igualmente dindmicos. Esta recomendacion no significa que los evaluadores
vivan improvisando, sino que busquen ajustarse, de manera flexible y
razonable, a la dinamica del proyecto.

Una auto- evaluacion donde participen activamente los diferentes
involucrados en el proyecto, puede ser mas efectiva que la evaluacion por
agentes externos.

La calidad del proceso de evaluacion (y de los evaluadores) se relaciona
con los siguientes aspectos: su capacidad para garantizar el desarrollo del
proyecto hacia el cumplimiento de la intencionalidad prevista, los criterios
seleccionados para realizar la comparacion, los instrumentos utilizados,
la capacidad del evaluador para comprender el proceso, la oportunidad
del concepto emitido y su legitimacién por quien toma las decisiones de
control.

El resultado esencial de toda evaluacion que se realice en el proyecto, es
una recomendacion de ajuste.

A pesar de ciertas particularidades que le son propias, la evaluacion de los
proyectos no se aparta de estos principios generales.
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Evaluar un proyecto implica compararlo y ello no es posible si previamente
no se han definido los criterios para hacerlo. Dichos criterios son siempre
patrones convencionales, es decir, previstos a conveniencia por quienes
realizan la evaluacion.

7.8.2 (EN QUE MOMENTO DEBE HACERSE LA EVALUACION DEL PROYECTO?

Si se entiende la evaluacion como un conjunto de actividades dirigidas a
garantizar el éxito del proyecto, debiera corresponder a un proceso continuo
y no a procedimientos episddicos. Algunos proyectistas consideran que
si dedicaran todos sus esfuerzos a la evaluacién no podrian dedicarse a la
produccidn; otros piensan, por el contrario, que quienes dejan de evaluar el
proyecto por algtin tiempo corren el riesgo de que precisamente en ese periodo
surjan las desviaciones que dardn al traste con el proyecto.

Entre estas dos posiciones extremas, las actividades de evaluaciéon deben
realizarse con sentido comun.

Para responder a esta inquietud, se han propuesto tres tipos de evaluacién, que
a pesar de sus especificidades, son interdependientes y complementarios:

1. La evaluacion ex—ante

Es un tipo especial de evaluacion realizado sobre el disefio o propuesta técnica
del proyecto, cuya finalidad es establecer su importancia y la conveniencia o
no de llevarlo a cabo. Suele ser solicitada por las agencias financieras o por las
dependencias de la organizacion responsables de la asignacion de recursos.
Técnicamente, la evaluacion ex - ante se centra en los siguientes aspectos:

»  Laimportancia del problema

»  La bondad de la soluciéon planteada por el proyectista
»  La factibilidad técnico - financiera de llevarlo a cabo

»  Laviabilidad ética, social y politica de realizarlo.

» Laidoneidad de los proponentes

La evaluacion ex —ante debe terminar en una recomendacion del evaluador
sobre la conveniencia o no de apoyar la ejecucion del proyecto.

2. El monitoreo del proyecto

El término “monitoreo” es objeto de una amplia controversia en administracion.
Dado que su diferenciacion con otras formas de evaluacion es con frecuencia
convencional, el evaluador tendra que precisar los alcances de su compromiso
con determinado enfoque tedrico. Para efectos del curso, se van a considerar
monitoreo y seguimiento como sinénimos referidos al proceso continuo de

148



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

evaluacion de factores criticos de éxito que se realiza a lo largo de la ejecucion
del proyecto.

Los principios generales de la evaluacién son aplicables también al monitoreo.
La periodicidad y contenido de las evaluaciones que componen el monitoreo
seran definidas por el evaluador de acuerdo con las caracteristicas de cada
proyecto. Lo importante es que los informes de evaluacién sean oportunos y
sus recomendaciones den lugar a la aplicacion de ajustes a la brevedad posible.

En vez de monitoreo, algunos autores prefieren hablar de “sistemas de
evaluacion y control” para referirse a procesos integrales y permanentes de
observacion, valoracion y ajuste, que cubren diferentes aspectos criticos de
la gestion, considerandolos de manera articulada y siempre en relacién con el
proyecto como totalidad.

3. La evaluacion ex-post

Terminada la fase de ejecucidn, es posible que algunas personas o instituciones
estén interesadas en ciertos aspectos especificos de la experiencia. El interés
que da origen al andlisis es también muy variable. Puede centrarse en los
resultados obtenidos, o en alguno de los procesos adelantados para alcanzarlos,
0 en otro aspecto particular.

Los agentes financiadores de proyectos podrian estar, por ejemplo, interesados
en establecer la relacion entre los costos y los beneficios. Los politicos en la
percepcion que tiene la comunidad. Los técnicos en los aciertos y errores que
permitan mejorar el proceso. La existencia de una amplia gama de posibilidades
al respecto, obliga al analista a precisar muy bien el interés que inspira las
evaluaciones ex — post porque de ello dependera la metodologia a utilizar.

7.9 EVALUACION DE INTERVENCIONES EN SALUD

7.9.1 CONCEPTOS GENERALES

Los proyectos dirigidos a proteger, promover, conservar y reparar la salud de
la poblacioén, revisten cierta especificidad, pues la salud no sélo es una de las
vivencias de mayor jerarquia en la escala de valores de las personas, sino también
una necesidad inaplazable y en muchas organizaciones sociales un derecho
fundamental. Este contexto impone a las politicas, programas y proyectos de
salud publica una dimensién especial de maxima calidad y responsabilidad.

Esta afirmacion no implica, sin embargo, que haya consenso acerca del alcance
del término “salud publica” ni de los criterios que deben utilizarse para
valorar las politicas, programas y proyectos que se realizan en este campo.
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Por el contrario, con el avance de la globalizacion se han venido imponiendo
a la discusion los criterios de utilidad y acumulaciéon de capital del modelo
socioeconémico de mercado liberal.

No es extraino, entonces, que uno de los topicos de mayor debate en el campo
de la salud publica, se refiera al criterio para evaluar las intervenciones.

La salud publica ha incorporado multiples enfoques y técnicas de evaluacion de
intervenciones que dependen con frecuencia de la disponibilidad de los datos,
pero especialmente de la intencionalidad de los evaluadores. Estos enfoques se
resumen en el cuadro siguiente.

Tabla 6. Enfoques para la evaluacién de intervenciones en salud.

{Se examinan simultaneamente los resultados y los costos?

-

NO SI
Evaluacion parcial Evaluacion parcial

. . .. .

2 Estudio descriptivo | Estudio de costos. o

g | NO S . . Descripcion del

5 de indicadores. Se examinan sélo .

1 . . costo — beneficio

£ Se examinan s6lo los costos (el . .

5 - . o de una intervencion

= indicadores que estudio se limita . .

= . . o sin pretensiones de

o pudieran reflejar la | a describir los y

3 . . comparacion.

< situacion de salud. | costos).

=

&

g . . Evaluacion econémica

Evaluacién parcial

g completa

o

7] .z

1% Evaluacion del e ..

> | SI . Andlisis de eficiencia
efecto. (Eficacia, ., . ..

L Comparacion de Analisis costo — efectividad

efectividad e e o
. costos. Analisis costo — utilidad
impacto de una . .
. . Andlisis costo — beneficio
intervencion)

7.9.2 ESTUDIO DESCRIPTIVO DE INDICADORES

Son estudios que pretenden dar cuenta del estado de salud de un sujeto o
grupo de sujetos con la finalidad de definir una linea de base que sirva
como referencia, o para comparar la situacién encontrada con un estandar
previamente definido. Algunos de los hallazgos pueden ser también usados
como indicadores potenciales del efecto de una intervencion sin que pueda
asegurarse que existe entre ellos una relacion de determinacién causa efecto.

150



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

7.9.3. EVALUACION DEL EFECTO

En salud publica este concepto implica medir una caracteristica en la salud de
las personas que pueda atribuirse en mayor o menor grado a una intervencion.
La clave de estos estudios radica en demostrar que entre la intervencion y el
evento existe una relacion causal que puede compararse contra un valor de
referencia. Esto no siempre es sencillo por tres razones:

* Los eventos en salud son multicausales y dificilmente atribuibles a una
sola causa.

* Debido a su multicausalidad, los eventos en salud son muy variables lo que
reduce los limites de la comparacion.

* Por otra parte, la relacion causa efecto requiere una alta especificidad; por
consiguiente, mientras menos preciso sea el resultado o la intervencion,
mas dificil sera hacer la evaluacion.

En salud publica, los efectos suelen evaluarse desde tres categorias: eficacia,
efectividad e impacto.

Eficacia

Se refiere a la capacidad de una intervenciéon para generar un resultado
esperado, en condiciones 6ptimas, usualmente controladas experimentalmente
por el investigador. Para evaluar la eficacia de una intervencién se comparan sus
resultados con los resultados de otro proceso o con los de un patrén estandar,
controlando todas las demas situaciones que puedan afectar los efectos. La
evaluacion de la eficacia puede ser simple y sencilla en la medida en que los
resultados sean medibles. Si los productos esperados son abstractos o mal
definidos, la eficacia no puede establecerse. Un tratamiento con penicilina
puede ser ineficaz frente al bacilo tuberculoso, y total o parcialmente eficaz
para eliminar las cepas de estreptococo.

A pesar de que se mide en condiciones controladas, la eficacia establecida por
los estudios experimentales no se comporta como una propiedad constante.
Varia bajo la influencia de multiples condiciones que la afectan. En algunas
circunstancias es posible medir la variabilidad de la eficacia; para ilustrar este
concepto, podria decirse por ejemplo, que la eficacia de la isoniazida frente al
bacilo tuberculoso ha ido disminuyendo; a mediados de 1970 mas del 90% de
las cepas de Mycobacterium tuberculosis eran sensibles a este medicamento;
a fines del siglo XX el germen se habia hecho resistente y en algunas regiones
la eficacia de la isonizida era ya menor de 60%. En el mismo sentido podria
medirse la eficacia de tratamientos individuales o colectivos cuando el resultado
esperado puede cuantificarse.
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La eficacia puede medirse en términos de resultados finales. Para ello pueden
usarse indicadores relativamente simples, relacionados con el riesgo de
mortalidad, letalidad, morbilidad, discapacidad, tiempo de hospitalizacion,
entre otros; o mediante indicadores mas complejos como esperanza de vida,
indices de Calidad de Vida, Afios de Vida Potencialmente Perdidos (AVPP),
Anos de Vida Ajustados por Discapacidad (DALYs), Ahos de Vida Ajustados por
Calidad de Vida (QALYs).

Efectividad

En salud publica, la eficacia se diferencia de la efectividad. Este ultimo
concepto se refiere también a la capacidad de una intervenciéon para generar
un resultado esperado. Al igual que la eficacia, la medicion de la efectividad se
realiza por comparacion entre dos o mas grupos expuestos a diferentes grados
de intervencién, pero no en condiciones experimentales controladas, sino en
condiciones reales donde parte del efecto puede deberse a otras causas. Fuera
de esta diferencia, los indicadores y procedimientos de medicion son similares
para la eficacia y la efectividad.

7.9.4 EVALUACION DE IMPACTO

No existe una diferenciacion universalmente aceptada entre efectividad e
impacto. Ambos términos suelen usarse indistintamente. Sin embargo, algunos
autores consideran que el término impacto podria ser mds apropiado para
referirse a resultados a largo plazo donde se compara un estado inicial con un
estado posterior atribuible a la intervencion.

Durante mucho tiempo, el beneficio de los proyectos de salud publica se
establecié en términos de su impacto sobre las condiciones de salud de
la poblacion. Las siguientes situaciones se han asumido como indicadoras
de impacto:

* La disminucion de la frecuencia observada de los problemas cuya atenciéon
es objeto del proyecto (reduccion de la proporcion de incidencia o
prevalencia y reduccion de la velocidad o densidad de incidencia). A este
respecto, deben considerarse dos observaciones: a) Cuando el problema o
trastorno del beneficiario es crénico, la proporciéon de prevalencia no es
un buen estimador del impacto a corto plazo. b) Si se elige la frecuencia
como indicador de resultado, deben tenerse en cuenta el subregistro y los
diferentes sesgos que afectan la obtencién del dato; pues es bien sabido
en salud publica que los registros de atencién no reflejan tanto el perfil
epidemioldgico de la poblacion, sino la estructura de la red de servicios.
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e El aplazamiento del dafno en la poblaciéon constituye otro indicador de
impacto. Algunas intervenciones son incapaces de evitar la aparicion del
dano, pero pueden postergar su aparicion. Su efecto benéfico se reflejara
entonces en el incremento en el tiempo saludable o la supervivencia de la
poblacion expuesta al proyecto, que se expresan en: reduccion de la tasa de
mortalidad, reduccion de la tasa de letalidad, incremento de la probabilidad
de supervivencia, incremento en la esperanza de vida, y disminucion de la
tasa de peligro acumulado.

* Lareducciéon de complicaciones: Este efecto benéfico puede reflejarse en
el incremento en el tiempo ttil libre de sintomas y reduccion de los dias de
incapacidad o invalidez.

* El grado de mejoria de una molestia especifica.

* Controlando adecuadamente los sesgos de seleccion y observacion, la
medicion de los niveles de satisfaccion del beneficiario, podria también
constituir otro indicador de impacto.

En todos los casos, la medicion del impacto debe establecer una comparacion
entre dos observaciones de un mismo fenémeno, en tiempos diferentes; si
entre ambas mediciones hay diferencia se debera establecer la relacién de esta
variacion con el servicio prestado, o con otros fenémenos que pudieran ser la
causa de tal diferencia. La clave del analisis radica en demostrar en qué grado
puede atribuirse el cambio observado a una intervencién y no a otros eventos.
Para ello pueden ser de utilidad las técnicas estadisticas y epidemiolégicas de
andlisis multivariado. Si en el andlisis se establece que hay una variaciéon y que
ésta no obedece a causas diferentes al funcionamiento del servicio, se podra
afirmar que la variacion observada constituye un estimador del impacto del
servicio para el periodo entre ambas mediciones.

Resultados intermedios

Algunos autores recurren a la medicién de actividades y productos como
indicadores de resultados intermedios en salud. Por ejemplo: nimero
de consultas atendidas, nimero de nifios vacunados, nimero de sujetos
asegurados, namero de citologias realizadas. Estrictamente hablando,
los resultados intermedios no son resultados en salud, sino en gestién
del sistema y no necesariamente se relacionan con la salud de la gente.
Sin embargo, son mds facilmente observables y por tal razén, suelen ser
utilizados con mucha frecuencia aunque su utilidad como indicador de
cambio en la salud es relativa.
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7.9.5 EVALUACIONES ECONOMICAS EN SALUD

En el caso de la salud, este tipo de analisis se interesa por evaluar el grado
de esfuerzo realizado por el sujeto o por la sociedad para obtener un cambio
favorable en salud. En economia de la salud pueden realizarse diferentes tipos
de analisis:

Estudio de costos

Al analizar un sistema de servicios puede ser importante establecer sus costos de
operacion. Estos estudios pretenden medir, en unidades monetarias, los esfuerzos
realizados por el sujeto o por la sociedad en relaciéon con el mejoramiento de
la salud. Estos esfuerzos comprometen no solo la actividad fisica e intelectual
de las personas en la actividad, sino también el beneficio que dejan de obtener
por dedicarse a ella (costo de oportunidad). Como son tan heterogéneos deben
convertirse a una misma unidad de medida y suelen expresarse en unidades de
dinero (pesos, ddlares, euros). Esto no siempre es sencillo.

Los costos son de tres tipos:

* Gastos del sistema de servicios: Relacionados con la administracion y
realizacion de las actividades por las instituciones.

* Gastos del paciente y su familia: Se refieren a transporte, aseguramiento,
copagos, pérdida de salario relacionado con la enfermedad.

*  Otros gastos asumidos por terceros: Por ejemplo los gastos que asumen las
comunidades y el sistema popular de servicios para complementar o suplir
la atencidn de los sistemas oficiales; incluyen también el costo oportunidad
que representa la carga de la enfermedad para la sociedad en general.

Comparacion de costos

Son evaluaciones que comparan los costos de dos procesos o actividades sin
tener en cuenta el resultado. Por si mismos pueden ser poco utiles para tomar
decisiones en salud.

Evaluacion de la eficiencia

Bajo la influencia de los principios utilitaristas defendidos por el modelo
capitalista, los evaluadores de politicas e intervenciones confieren mads
importancia a la eficiencia que a la eficacia o a la efectividad. En este sentido,
la eficiencia ha ganado mucha fuerza desde fines del siglo XX como criterio de
priorizacion, y se valora desde diferentes perspectivas: Paraddjicamente no es
posible hacer estudios de eficiencia si el analista no ha establecido previamente
la eficacia, efectividad o impacto de la intervencion.
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7.9.6 ANALISIS DE COSTO[EFECTIVIDAD

La eficiencia es una valoracion de la relacion que existe entre el esfuerzo
realizado y el resultado obtenido. Se dice que una medida es mas eficiente que
otra cuando:

Obtiene resultados similares con menos consumo de recursos
Obtiene mejores resultados con los mismos recursos

Obtiene los resultados con un consumo de recursos menor que el estandar
establecido.

La inquietud por la eficiencia da origen a la evaluacion de costo / efectividad,
analisis econémico que compara el valor de los costos de produccion de dos
procesos alternativos dirigidos a generar un mismo resultado, atribuido al
proceso analizado.

Estos analisis se hacen para comparar intervenciones cuya eficacia, efectividad o
impacto han sido establecidos. A diferencia de otros enfoques, consideran que la
intervencion se acepta como valida o “conveniente”. Lo que se evalda es la forma
menos costosa de conseguir el mismo resultado previsto. Una vez se ha supuesto
que una medida de salud publica es necesaria (independientemente del valor
monetario que representa), los andlisis de costo/ efectividad pretenden establecer
cudl es la ruta menos costosa para lograr los mismos resultados esperados.

Pararealizar esta evaluacion, el analista requiere, como minimo, tres cantidades:

El valor de los costos de operacion de los dos procesos a comparar.
Al igual que en los andlisis descritos anteriormente, estas cantidades
pueden ser relativamente faciles de establecer, aunque a menudo ello sélo
pueda hacerse de manera aproximada. El analista debe garantizar que las
estimaciones sean comparables, tanto en la forma como se calculé el costo,
como en las unidades monetarias utilizadas para expresar el valor.

El valor del resultado considerado como efectivo para las opciones
comparadas, medido en las mismas unidades. Ello no siempre es sencillo,
sin embargo algunos utilizan criterios como: un ano de esperanza de
vida, un afo de vida potencialmente ganado, el punto en la proporcion de
seroconversion, un punto en la reduccion de la mortalidad, la desaparicion
de un sintoma por un periodo convencional, la reduccion de un punto en la
proporcion de embarazo en adolescentes, etc.

El procedimiento mas utilizado para establecer la relacion Costo/Efectividad es el
calculo de la Razén Costo Efectividad Incremental (CEl) que compara la diferencia
de los costos entre las dos alternativas con la diferencia en sus resultados, asi:
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CEl = Costo 1 — Costo 2
Efectividad 1 - Efectividad 2

7.9.7 EVALUACION DE COSTO[UTILIDAD

Es un analisis econémico que compara el valor de los costos de produccion
de dos procesos alternativos dirigidos a generar un resultado valorado de
forma subjetiva por los afectados. A diferencia de la evaluacion de costo/
efectividad, que utiliza como criterio un mismo resultado, los andlisis de
costo utilidad exploran los posibles resultados favorables y desfavorables de
las intervenciones, juzgados subjetivamente por quienes han sido objeto de la
ellas. De lo anterior se desprende que son procedimientos de tipo cualitativo,
mads que cuantitativo.

Para realizar estos estudios se requiere:
1. Precisar un resultado esperado

2. Obtener la medida de importancia o valor que los sujetos dan a este
resultado. Para ello hay varios métodos que miden las preferencias de las
personas, como los ajustes por Indices de Calidad, la Loterfa Estandar o el
Diferencial Semantico.

3. La comparacién de los costos con las mediciones de utilidad

7.9.8 ANALISIS DE COSTO/BENEFICIO

Los andlisis de costo/beneficio comparan los costos directos e indirectos de las
medidas de intervencion con los beneficios monetarios que genera el resultado;
en esta razéon el numerador y el denominador son unidades monetarias.
Definir los costos de la intervenciéon (numerador) puede ser relativamente
mas facil, e implica valorar, en términos monetarios, los recursos invertidos
en el programa de control: honorarios, salarios y prestaciones sociales de las
personas, suministros, equipos, energia, transporte, correo, depreciacion de los
bienes, impuestos, etc. En cambio, definir el valor monetario de los resultados
(denominador) suele ser un procedimiento mas dificil y controversial, pues
implica poner “precio” a valores sociales como la vida humana, la calidad del
ecosistema, el bienestar o la reduccion del dano. Obsérvese que, para estos
analistas, el beneficio es directamente proporcional al valor monetario del
resultado: el resultado obtenido de la intervencion es “conveniente” si su valor
monetario es alto; si no representa dinero no es importante o defendible.
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En otras areas de la economia, el producto puede valorarse a precios
del mercado. En el caso de la salud, el “precio” de los resultados es un
concepto supremamente dificil de establecer, pues casi siempre los efectos
de un tratamiento son multiples y trascienden la esfera de la funcionalidad
organica. Tratando de facilitar el analisis, algunos autores proponen valorar
las consecuencias en funcion de los gastos evitados; para ello, estiman el valor
de los tratamientos que deberian haberse realizado a los enfermos si no se
hubiera realizado el servicio. Aparentemente légica, esta propuesta encierra
varios problemas, entre los cuales se destacan los siguientes:

* Aln conociendo la historia natural de las enfermedades, no siempre es
posible prever las necesidades posteriores de tratamiento de los individuos
que han dejado de atenderse y, por consiguiente, tampoco se podra estimar
el costo de las correspondientes atenciones.

e Al estimar el valor de las consecuencias del tratamiento en funcién de los
costos de futuras intervenciones, el analista subestima el beneficio de las
acciones sanitarias y privilegia los tratamientos curativos como criterio de
valoracion.

Aspectos particulares de las evaluaciones econémicas

Los andlisis econémicos revisten especial importancia en salud publica. Sin
embargo, como ocurre con otras disciplinas que confluyen en el estudio de la
salud publica, pueden contener una carga ideoldgica importante que se impone
a los evaluadores y determina tanto sus objetivos como sus métodos. Una de
ellas es el utilitarismo.

Entre 1750 y 1850, en Inglaterra se llevo a cabo un desarrollo notable de la
industria que, asuvez, dio origen a unaforma de pensar denominada utilitarismo.
El utilitarismo considera que los seres humanos se mueven por el interés de
obtener utilidades y que este es el mayor premio al que se pueda aspirar; esta
forma de pensar tuvo que luchar contra las ideas filosoficas y religiosas de la
época que consideraban injusto e inmoral el enriquecimiento y la acumulacién
de riquezas en manos de unos pocos, pero progresivamente y con frecuencia
de forma sangrienta y violenta, se hizo respetar como derecho individual y se
impuso como patron de conducta social. El sistema capitalista acogié desde
entonces el utilitarismo como su bandera ideoldgica; desde la década de 1980,
la corriente neoliberal fortaleci6 estos principios y los expandi6 al &mbito de la
ética, la politica, la educacién y las demas formas de la vida social. Las ciencias
no fueron inmunes a esta influencia y la administracion acogio su lenguaje y sus
principios de andlisis. En este contexto, el interés creciente por la utilidad se
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reflejé en nociones como “eficiencia”, “rentabilidad” y “utilidad”, criterios que
se impusieron en la evaluacion de politicas, programas y proyectos.

La rentabilidad se refiere al beneficio obtenido de un proceso. La valoracion
de la rentabilidad obedece a criterios subjetivos que reflejan los criterios del
analista, su escala de valores, intereses y expectativas. Las entidades con dnimo
de lucro suelen basar sus andlisis de rentabilidad en funcién de las utilidades
financieras (rentabilidad financiera); desde esta perspectiva, un proyecto es
mejor mientras mayor sea la utilidad financiera. Existen diferentes técnicas
para valorar la rentabilidad financiera y su sofisticacion refleja el interés de la
administracion en esta perspectiva. En relacion con otras formas de beneficio
que algunos autores denominan “rentabilidad social”, hay menos consenso
entre los expertos y la controversia con quienes reducen el concepto al
ambito financiero, suele poner en evidencia los intereses y principios éticos
que, consciente o inconscientemente, inspiran a los analistas. Determinar la
rentabilidad social es especialmente importante en relacion con los proyectos
de salud publica, donde el mejoramiento de la calidad de vida y el beneficio
que obtiene la sociedad como resultado de las intervenciones de promocion,
prevencion, curacion y rehabilitacion, suele expresarse de forma tan amplia,
que un solo indicador suele subestimar los resultados.

Nuevos enfoques: nuevos indicadores

Acogiendo discusiones recientes en el ambito de la salud publica, la salud de
la poblacién podria abordarse desde la perspectiva de su desarrollo integral,
mas que desde la estadistica, la patologia o el trastorno. Precisar los objetivos
y ambitos de la intervencién tendria que basarse entonces en el perfil de las
necesidades fundamentales (como carencias y potencialidades) y en la prio-
rizacién de los satisfactores requeridos por el grupo para avanzar en su proceso
de desarrollo.

Entre otras muchas posibilidades podria ocurrir que, al establecer su perfil
de carencias, potencialidades y satisfactores, los agentes institucionales y
las comunidades descubran que algunas necesidades insatisfechas y algunos
de los satisfactores disponibles, constituyen no solamente la expresion y
condicionante de su morbilidad, accidentalidad, discapacidad, ausentismo,
mortalidad, insatisfaccion, dolor y angustia, sino también un determinante de
sus afos de vida libres de enfermedad, su nivel de productividad y su desarrollo
personal, lo que haria necesario adelantar actividades, proyectos y servicios
especificos en estos campos.
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Algunos de los indicadores que pudieran contribuir a la comprensiéon y atencion
de la salud publica en el contexto del desarrollo a escala humana podrian
corresponder a las siguientes areas:

Estructura de las necesidades (carencias y potencialidades) consideradas
prioritarias por el grupo. Dependiendo de los recursos disponibles para el
grupo y de la intencion de los analistas al realizar la jerarquizacion de las
necesidades, el proceso de priorizacién podria ser altamente tecnificado
o simplificado al maximo. Esta Gltima opcion podria ser acogida por las
comunidades que, con fines eminentemente practicos, decidan legitimar la
jerarquizacion de sus necesidades y satisfactores a través de la discusion y
el debate publico.

En relacion con las necesidades de salud, desde la perspectiva de las
potencialidades: expectativas y aspiraciones organizadas como utopias, los
niveles de satisfaccion en ambitos especificos (conyugal, familiar, laboral,
sexual, social...), la productividad, los afos de vida libres de enfermedad,
los afios de vida libres de discapacidad y la esperanza de vida, podrian
constituir indicadores de la situacion del grupo.

Estructura, nivel y distribucion de “las pobrezas” en la poblacion. Este
analisis comprende la identificaciéon de la marafia de situaciones que
engendran cada una de las pobrezas identificadas, incluyendo las que
contribuyen a la morbilidad, la accidentalidad, la invalidez y la mortalidad
prematura. En la practica, estos indicadores negativos reflejan carencias
y pobrezas que pueden ser valoradas como problemas o como factores
de riesgo.

Estructura y distribucion de los satisfactores disponibles en la localidad
para enfrentar las necesidades fundamentales de la poblacién. Al respecto
es importante considerar los diferentes recursos disponibles, incluyendo
los que estén al alcance de la autogestion y puedan ser controlados por los
grupos afectados (satisfactores endogenos). El andlisis de los satisfactores
disponibles debe cubrir también los recursos dispuestos por las diferentes
agencias e instituciones.

Estructura y nivel de los satisfactores seleccionados por la poblacion para
realizar sus proyectos de desarrollo y bienestar. Mas que informacion sobre
los recursos, este item se refiere a informacion sobre su significado para la
poblacion y el valor que ésta les confiere.
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LA OPERACIONALIZACION DEL PROYECTO
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DEFINICION DE LOS ASPECTOS OPERATIVOS DEL
PROYECTO

iHola!

En éste modulo se presenta el detalle de los recursos requeridos para generar
las soluciones a los problemas, y algunos conceptos y técnicas bdsicas
disefiadas para facilitar la caracterizacion y prevision de los recursos que
demanda la realizacion del proyecto. Al igual que en modulos anteriores,
la literatura sobre el tema es amplia y los autores suelen utilizar algunos
términos con un significado diferente, lo que en ocasiones confunde al
lector. El documento ha tratado de precisar los términos y conceptos con un
criterio prdctico, insistiendo en aquellas diferenciaciones que tengan alguna
repercusion sobre el método.

8.1 INTRODUCCION

Una brillante idea puede terminar en un fracaso rotundo, si el proyectista
no garantiza los requerimientos de tipo practico necesarios para que la
intencionalidad pueda desarrollarse de acuerdo con lo previsto.

Se denomina “definiciéon de aspectos operativos” al conjunto, jerarquica y
secuencialmente ordenado, de analisis y decisiones asumidos por el analista
para identificar, seleccionar, valorar, articular y prever los recursos fisicos,
logicos, y humanos requeridos para adelantar con éxito su proyecto. Algunos
autores se refieren a este proceso como “programaciéon”’ o “planeacién” del
proyecto y, aunque se han propuesto diferentes enfoques y técnicas para
llevarlo a cabo, en esencia llegan a conclusiones muy similares.

En esta fase de la formulacion del proyecto, el analista se responde las siguientes
preguntas:

* (Qué actividades y cudntas hay que desarrollar para alcanzar el resultado
previsto?

*  (Quién debe realizar estas actividades?

*  (Qué recursos se requieren para alcanzar los productos?
e (Cuanto costara alcanzar los productos?

e (Cudndo se podran alcanzar los productos?



La definicion de los aspectos operativos de un proyecto
incluye, como minimo, los siguientes procedimientos:

1. Definir el alcance y el ambito de influencia del
proyecto.

2. Definir los productos a realizar o contratar como
producto terminado.

3. Definir las tareas a realizar para lograr los resultados
previstos (procesos, procedimientos, actividades y
acciones).

4. Definir los tiempos previstos para cada logro.

5. Definir los diferentes recursos requeridos para
alcanzar cada logro:

e  Fisicos
e Lobgicos
¢  Humanos

*  Financieros

Las siguientes recomendaciones generales pretenden facilitar estos analisis:
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La dimensién (el “tamafio”) y ambito de influencia de un proyecto
dependen de tres factores:

La complejidad del problema
El tamano de la poblaciéon directamente afectada
La distribucion geografica de la intervencion

La dimension del proyecto depende de las pretensiones del proyectista,
quien no podra definir los aspectos operativos mientras no haya
precisado previamente, de manera especifica y detallada, los resultados
esperados de su proyecto (productos finales e intermedios).

A pesar de su naturaleza esencialmente diversa, los recursos requeridos
por el proyecto deben preverse de manera armonica en cantidad y
calidad. La interaccion entre ellos se hace tan estrecha, que el exceso
o defecto de alguno de ellos puede llevarlo al fracaso, atin cuando los
demas recursos se hayan dispuesto de manera adecuada. Para garantizar
la integralidad de esta relacion, el proyectista tendra que corregir con
frecuencia decisiones anteriores a la luz de nuevas consideraciones que
van surgiendo en el analisis.

El proyectista debe estar preparado para hacer ajustes y reconsiderar
decisiones previas, pues estos cambios no solamente son inevitables,
sino que podran agregar valor al proyecto.
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e). Ante la complejidad de muchas de las tareas, la especificidad de la
mayoria de los recursos requeridos y la limitada capacidad logistica de
algunas de las agencias involucradas en el proyecto, los proyectistas
deben considerar la posibilidad de contratar la elaboracién total
o parcial de muchos de los productos finales o intermedios, bajo la
modalidad de producto terminado.

La definicion de los aspectos operativos tiene aplicaciones muy importantes:

a) En la fase de formulacion del proyecto. Un proyectista precisa su
propuesta no solamente para hacerse comprender de otras personas, sino
también para mejorar su propio grado de comprensién del problema y la
racionalidad de sus planteamientos. La definicion de los aspectos operativos
permite prever oportunamente los recursos requeridos para lograr con
éxito los propdsitos. Mientras no se hayan aclarado estos aspectos, no se
tiene control sobre la gestion.

b) En la fase de evaluacion ex—ante. La definicion de los aspectos operativos
permite al evaluador conceptuar sobre la factibilidad y la viabilidad de la
propuesta.

c) En la fase de ejecucion del proyecto. La definicion de los aspectos
operativos constituye una herramienta invaluable de guia y orientacion
para quienes tienen a su cargo la ejecucion de las actividades.

d) En la fase de monitoreo del proyecto. Esta informaciéon permite al
sistema de evaluacion y control, valorar la ejecucién y fijar los correctivos
del caso.

e) En la fase de evaluacion ex-post. La informacion sobre los aspectos
operativos es utilizada por los evaluadores como criterio de referencia para
valorar los resultados del proyecto.

La definicion de los aspectos operativos suele facilitarse si los diferentes
productos del proyecto se organizan de manera secuencial en el tiempo y se
van resolviendo ordenadamente.

A continuacién estudiaremos, un poco mas de cerca, como resolver los
aspectos operativos.

8.2 DEFINIR EL ALCANCE DEL PROYECTO

El alcance del proyecto es una de las decisiones mas trascendentales de los
proyectistas, pues determina la calidad y cantidad de los recursos requeridos,
los tiempos de operacion y el costo del proyecto. Al precisar el tamafo que
daran a su propuesta los proyectistas estaran asumiendo que son realmente
capaces de producir una cierta cantidad de bienes o servicios durante Ila
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vigencia del proyecto y que se van a comprometer a hacerlo. Con base en este
analisis el proyectista decidira si producira por si mismo los productos finales e
intermedios requeridos o los contratara con terceros.

La capacidad del proyecto para lograr los resultados previstos puede valorarse
desde tres puntos de vista:

*  Capacidad necesaria: Corresponde al maximo nivel de producciéon o de
prestacion del servicio que se requerird para resolver el problema. Es
decir, qué tanto producto o servicio se necesita entregar al terminar el
proyecto. Desde otros enfoques administrativos, este aspecto se estudia
como demanda potencial.

* Capacidad instalada: Corresponde a la capacidad maxima disponible de
manera permanente, propia o de terceros. En otras palabras, qué tanto de
los resultados requeridos se estd en condiciones de entregar con nuestros
recursos actuales.

*  Capacidad utilizable: En ocasiones no toda la capacidad instalada puede
destinarse el proyecto. La capacidad utilizable es la fraccion de la capacidad
instalada que realmente se puede aplicar en el proyecto.

Para definir el alcance de su propuesta, los proyectistas requieren dos bloques
de informacion:

* Una buena estimacién de la cantidad de productos finales e intermedios
requeridos para solucionar el problema, calculados por unidad de tiempo.
Si se trata, por ejemplo, de un servicio de salud, el nimero de consultas, o
de camas disponibles por dia, el niimero de personas a atender por mes, el
porcentaje de la poblacién a cubrir, el nimero de dosis de vacunas a aplicar
por afo, entre otras.

* Una buena estimacion de los recursos requeridos para generar estos
resultados; definida también por unidades de tiempo.

Estimar el tamafio del proyecto puede ser mas fécil si se calcula la produccion
requerida por unidades de tiempo: por fases, por etapas, por ciclos, por
periodos presupuestales, etc., teniendo en cuenta que los proyectos, como
instrumentos para facilitar la gestién, suelen ser utiles por periodos maximos
de 5 anos y funcionan mejor cuando coinciden con periodos administrativos,
presupuestales o de gobierno.

Esta clarificacion es bien relevante puesto que los problemas, como ya se
menciond, superan con frecuencia los recursos disponibles y la posibilidad de
solucionarlos puede aumentar si se los enfrentan por etapas.
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8.2.1 [FACTORES CONDICIONANTES DEL TAMANO DEL PROYECTO

Siempre que se trate de establecer el tamano mas adecuado de un proyecto,
se debera apelar a la informacién disponible en torno a ciertos factores que lo
determinan:

1. La demanda potencial por parte de la poblacién directamente afectada.
La capacidad de produccién del proyecto.

La localizacion del proyecto.

La disponibilidad de recursos.

vk W

Otros factores considerados relevantes dependiendo del tipo de proyecto.

La magnitud de la demanda potencial de bienes o servicios por parte de la
poblacién objeto, es uno de los aspectos que mas influyen sobre el tamano del
proyecto. No es lo mismo construir el acueducto de una gran ciudad que un
acueducto rural. El niimero de situaciones a atender también puede influir en el
tamano del proyecto, aunque una sola necesidad puede revestir, en ocasiones,
una gran complejidad.

Si se ha definido bien el problema, y la necesidad de la poblacién objeto es
relativamente uniforme, el proyecto puede centrar sus esfuerzos en un solo
tipo de productos o servicios. Si, por el contrario, se ha decidido responder a
multiples necesidades al mismo tiempo, el proyecto sera cada vez mas complejo.

La ubicacion geografica de la poblacion afectada, asi como los potenciales
espacios definidos para la prestacion de los servicios, hacen que los aspectos
de distancia — tiempo — costos de transporte, influyan de manera significativa
en la determinacion del tamano y la ubicacion final del proyecto. El proyectista
no puede cubrir un area geografica que exceda su capacidad de oferta.

Las caracteristicas de la poblacion directamente afectada brindan una primera
orientacion con respecto al tamaifo que tendra el proyecto. Una poblacién
pequena puede demandar un proyecto de menor complejidad. Por el contrario,
si la poblacion afectada es muy grande surgirdn diversas alternativas de
mayor complejidad que serd preciso analizar a la luz de los factores técnicos,
financieros y de la disponibilidad de tiempo.

Resumiendo, inicialmente los proyectistas se veran enfrentados a una gama
amplia de alternativas frente al alcance posible de su proyecto, que parten
de consideraciones en torno a la poblacién directamente afectada y que se
reducen progresivamente a medida que se examinan aspectos relativos a los
procesos técnicos, a las inversiones necesarias, a la capacidad instalada y
utilizable, a la localizacion y también con respecto a la capacidad de gestién
de la entidad ejecutora.
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Los costos de un proyecto estan estrechamente ligados a la definicién de su
tamaiio. En el sector de los servicios de salud, la capacidad de producir bienes
o servicios esta directamente relacionada con la disponibilidad de ciertos
requerimientos técnicos, que afectan de manera importante los costos de un
proyecto, como sucede con la prestacion de los servicios especializados o de
algunos procedimientos diagndsticos muy complejos.

De todos modos, el tamaiio definitivo del proyecto suele ser el resultado de un
proceso de aproximaciones sucesivas, donde el proyectista ajusta decisiones
previas con base en informacién nueva.

8.3 ESTIMACION DE LOS PRODUCTOS REQUERIDOS

En capitulos anteriores aprendimos que los resultados finales se obtienen del
arbol de soluciones.

Sin embargo, en ocasiones, estos resultados finales s6lo pueden lograrse en
etapas, donde un producto inicial se va transformando sucesivamente en otros
que se han denominado resultados o productos intermedios; entendidos éstos
como los objetos materiales generados a lo largo del proceso, diferenciables de
otros, y considerados como incompletos frente al producto o servicio final, del
cual forman parte en calidad de estado previo.

En la fase de operacionalizacion del proyecto debemos precisar este proceso
y garantizar que se desarrolle de la forma esperada. El punto de partida es
el listado de productos finales e intermedios, definidos en la matriz de
planificacion del proyecto o matriz del marco légico. Es preciso por lo tanto,
hacer una revision cuidadosa y ajuste, en términos del alcance y tamano del
proyecto, verificando que estos cumplan con las caracteristicas establecidas
para su formulacion, como se describe en el capitulo 6.

Al terminar su analisis el proyectista debe asegurarse de que:
*  Los resultados se hayan definido de manera concreta y verificable.

*  Estén incluidos todos los resultados intermedios esenciales necesarios para lograr
el resultado final.

*  Cada resultado parcial pueda considerarse como un medio necesario para lograr
el resultado final.

* Todos los resultados finales sean factibles dentro de los recursos disponibles.

8.4 ANALISIS DE ACTIVIDADES Y TAREAS

Durante esta fase de la formulacion del proyecto, el analista define el “como
actuar” de su intencionalidad, es decir, determina el conjunto de actividades
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y tareas requeridas para obtener los resultados previstos. Los siguientes
conceptos pueden facilitarnos el analisis.

8.4.1 LAS ACTIVIDADES Y LAS TAREAS SON LA CLAVE PARA EL CALCULO
DE RECURSOS
Los autores difieren en el significado que dan a los términos actividades y tareas.

En este curso denominaremos actividad al conjunto de acciones que
comprometen recursos y tiempo, y que es preciso realizar para generar un producto
y alcanzar los objetivos propuestos en el proyecto. Para el proyectista reviste
especial importancia identificar las actividades porque alrededor de ellas
se pueden estimar los recursos requeridos para alcanzar el producto. En
algunos casos, los proyectistas podran administrar los recursos agrupandolos
por actividades. Otras veces el mismo proyecto les exigira descomponer las
actividades en unidades mas simples y faciles de manejar. Estas unidades se
denominan tareas.

Una tarea es un conjunto de pasos para el cumplimiento de una actividad. Por
definicion, las tareas son unidades simples de accién al interior de un proyecto.
En dltima instancia, todos los esquemas de decisiéon (planes, programas y
proyectos) deben terminar en la definicion de tareas concretas.

Los criterios utilizados para diferenciar los resultados intermedios alrededor
de los cuales se definiran las tareas, son también convencionales. La
experiencia nos lleva a recomendar la desagregacion del producto intermedio
en tareas. Tareas muy generales pueden confundir a los operarios y los
recursos requeridos para su cumplimiento suelen ser dificiles de valorar.
Tareas muy cortas o especificas pueden exigir esfuerzos innecesarios en
detalles triviales. Las tareas deben relacionarse entre si de manera jerarquica
(de lo general a lo particular) y de manera légica y secuencial en el tiempo.
Para facilitar su gestion, el analista debe precisar, de manera adecuada, los
siguientes elementos de toda tarea:

8.4.2 EL NOMBRE DE LA TAREA

Cada tarea debe tener un nombre, el cual suele expresarse como una accion
verbal en infinitivo, seguida de su complemento directo. Ejemplo: Diseriar
el formato, Difundir informacion, Elaborar el informe, Coordinar la discusion,
Suministrar la informacion, Realizar el procedimiento quirtirgico, Realizar la visita
de inspeccion...
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8.4.3 EL PRODUCTO DE LA TAREA

Un grupo de tareas persigue un producto intermedio especifico que debe
precisarse adecuadamente en algiin momento del analisis. Los productos deben
ser concretos y observables.

Algunos sistemas de programacion dan a ciertos momentos claves del proyecto
el nombre de eventos finales o hitos, acontecimientos significativos que marcan
el progreso del proyecto, no consumen recursos y cuya consecucion marca la
finalizacion de una fase o etapa (son marcas, mas que productos reales).

No todos los productos se consideran hitos. Marcar los hitos implica marcar
puntos de terminacion de fases conformadas por tareas emparentadas entre si.
Al marcar los hitos, el analista va diferenciando fases al interior del proyecto. Los
hitos son puntos de referencia que permiten agrupar actividades en secuencias
logicas y valorar la duracion del proyecto.

8.4.4 LA DURACION DE LA TAREA

Es el periodo que transcurre desde el comienzo de la tarea hasta que se obtiene
su resultado. Puede definirse en minutos, horas, dias o semanas. Para facilitar
los andlisis, el proyectista debe definir previamente un solo tipo de unidad
de medicion del tiempo para todas las tareas involucradas en el proyecto
(por ejemplo, medir todos los tiempos en “dias” o fracciones de dias. Estas
decisiones son fundamentales para su disefio, pues de ellas dependeran las
cargas de trabajo de los operarios, la duracion general del proyecto y los costos
del mismo. Mientras ello sea posible, se recomienda trabajar la duracién en
dias o fraccion de dias.

Para estimar la duraciéon de una tarea, el analista puede apoyarse en los
registros de su organizaciéon, en su propia experiencia, en el criterio de
expertos o en pequefios estudios piloto realizados a escala (estudios de tiempo
y movimientos).

Dado que los hitos son realmente marcas que se introducen en la secuencia
de tareas, mas que trabajo real, su duracion sera cero (0) unidades de tiempo.

8.4.5 LA RELACION LOGICA CON OTRAS TAREAS

El analista debe articular las tareas de manera légica. Algunos paquetes de
programacion incluyen el concepto de tarea resumen para representar, de
manera practica y sucinta, un conjunto de tareas que luego desagregan de
manera sistematica. Se podria decir que una tarea resumen es un paquete donde
agrupa varias tareas, definidas con mds detalle, y emparentadas entre si. En la
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practica, el analisis suele facilitarse cuando se parte de lo general a lo particular,
es decir, cuando tareas resumen se van desagregando en sus componentes.

Las tareas que convergen al mismo producto, o que se deban complementar
en un mismo periodo de tiempo pueden agruparse para conformar fases. El
analista puede conformar fases alrededor de diferentes productos finales o
intermedios, agrupados en un cierto periodo de tiempo. La secuencia temporal,
es el criterio que define las fases.

Una de las decisiones mds importantes al respecto, se refiere al orden secuencial
de las tareas a lo largo del tiempo. Se denomina precedencia a la relacion
que una tarea “A”, llamada “tarea predecesora” establece con una tarea “B”
subsiguiente, denominada “tarea sucesora”.

La precedencia puede ser de cuatro tipos:

a) Precedencia FC de Fin a Comienzo: Se necesita que termine “A” para comenzar
B. “B” no puede comenzar hasta que “A” termine. Ejemplo: En el marco de un
concurso publico no se puede abrir la licitacion (B) mientras no se disponga
de disponibilidad presupuestal certificada (A). Es una relacion muy utilizada en
programacion, sin embargo suele aumentar la duracion del proyecto.

b) Precedencia CC de Comienzo a Comienzo: La tarea “B” no puede comenzar hasta
que comience “A”. No se puede comenzar el control de calidad del producto (B)
mientras no haya comenzado la produccion (A).

¢) Precedencia FF de Fin a Fin: La tarea “B” no puede terminar hasta que no haya
terminado la tarea “A”. No se puede terminar el informe de liquidacién (B) hasta
que no se haya entregado el producto (A).

d) Precedencia CF de Comienzo a Fin: La tarea “B” no puede finalizar hasta que
no comience la tarea “A”. El Departamento no puede suspender sus acciones de
control sanitario (B) mientras no las hayan asumido los municipios (A).

Las tareas que deben comenzar o finalizar antes que otras, se denominan “tareas
predecesoras”, y las que dependan de éstas se denominan “tareas sucesoras”. Una
misma tarea puede ser sucesora de otra previa y al mismo tiempo predecesora
de la siguiente. En principio, las tareas deben comenzar lo antes posible, sin
embargo, el tiempo de iniciacion puede variarse a conveniencia del proyecto, asi:

Posponer el comienzo de una tarea para permitir la ejecucion de otras con
anterioridad; esta decision confiere holgura al programador, y a veces es
una situacion inevitable, pero puede retrasar la finalizacién del proyecto e
incrementar los costos.

Adelantar el inicio de una tarea para ganar eficiencia. Este ajuste s6lo puede
hacerse cuando no exista condicion de precedencia que lo impida. El
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tiempo de adelanto puede utilizarse para superponer dos tareas, de manera
que una tarea sucesora comience antes de que termine su predecesora.
En principio, puede ser muy conveniente adelantar todas las tareas que
sea posible; de hecho, esta tactica es una de las mas recurridas por los
ejecutores de proyectos para reducir sus costos; sin embargo, se requiere
una coordinacién muy precisa con las demas acciones del proyecto, con el
fin de que los diferentes productos encajen de manera exacta.

La relacién que el analista establezca entre las tareas incide en la duraciéon y en
el costo del proyecto. No se deben vincular tareas que no dependan de otras, y
se tratara de iniciar cada una de ellas lo mas pronto posible. Cuando se requiera
vincular tareas, es conveniente reducir el nimero de relaciones FC y sustituirlas
por relaciones CC o FE

Aunque diferentes, los dos enfoques que se han revisado, pueden ser
complementarios.

La convergencia progresiva de unidades simples de analisis a unidades mas
complejas, permite comprender y controlar el valor que se agrega a la gestion.
Se denomina cadena de valor agregado al valor de uso (utilidad) que se adiciona
sucesivamente a la gestion como resultado de las acciones adelantadas al
interior de la organizacion. El valor agregado depende de la manera como se
articulan entre si los componentes funcionales de la gestion, pues una accion
subsiguiente puede aumentar o disminuir valor al resultado final. Con base en
estos conceptos, la gerencia puede orientarse a reordenar los componentes de
la gestion con el fin de incrementar su rentabilidad social y financiera.

8.4.6 DEFINICION DE LAS TAREAS DEL PROYECTO

La definicion de tareas implica, en términos generales, los siguientes
procedimientos:

e Partir de la definicion de los productos finales e intermedios.

* Definir para cada producto intermedio las tareas correspondientes dirigidas
a su obtencion. Un producto intermedio debe corresponder como minimo
a una tarea. Incluya s6lo las tareas que sean relevantes para la consecucion
de los productos.

* Desagregar las tareas que puedan analizarse con mayor facilidad por
separado. Se debe evitar caer en detalles irrelevantes que no aporten valor
a la gestion.

* Verificar que el nombre de cada tarea cumpla con los siguientes requisitos:

»  Sunucleo es una accion, expresada como un verbo en infinitivo (ar, er; ir)
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» Incluye, sin lugar a confusiones, el producto final o intermedio que se
espera de la accion.

»  El verbo utilizado expresa claramente la accién que se requiere para
lograr el producto.

» La accion es observable directamente, o a través de un indicador
indirecto.

»  El planteamiento es suficientemente claro para un operario que asuma
la realizacion de la tarea.

* Delimitar y especificar fases, agrupando secuencialmente las tareas.
* Marcar los hitos que se consideren convenientes.
* Marcar las tareas que sean repetitivas.

* Descubrir tareas faltantes o inconsistencias en la secuencia, y establecer los
correctivos del caso.

8.5 ANALISIS DEL TALENTO HUMANO

No hay tarea sin responsable ni responsabilidad sin tarea.

No hay proyecto exitoso sin
“doliente”

Precisar responsabilidades puntuales es un
factor critico de éxito para el proyecto.

A pesar del desarrollo tecnolégico y de la industrializacion del trabajo, un
proyecto no se realiza por si mismo, sin la participacion activa del ser humano.
La accion transformadora del hombre es la mayor generadora de valor y el factor
critico de éxito para cualquier proyecto. La importancia de este aspecto ha
sido siempre objeto de interés de las disciplinas administrativas, en cuyo seno
se han desarrollado profundas controversias relacionadas con su concepcion
y su manejo. Inicialmente concebida como “recurso humano”, luego como
“talento humano” y hoy, por algunas organizaciones, como “miembros de la
empresa con potencialidades y carencias”, la administracion ha propuesto
siempre considerar la actividad de las personas como un factor critico de éxito
en cualquier empresa.

Durante la fase de operacionalizacién, los proyectistas deben definir el
responsable de cada uno de los productos intermedios que han incluido
en su proyecto. Cuando se trate de un grupo, se precisard el nombre del
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coordinador responsable de que dicho componente sea exitoso. En un analisis
serio, lo minimo que se espera es que los “dolientes” estén enterados de su
responsabilidad y hayan sido tomados en cuenta en esta decision.

No tomes estas decisiones a la ligera, pues en
manos de los responsables estard el éxito o
fracaso del proyecto.

No se gana nada con una excelente propuesta
si los aspectos operativos recaen en las
personas equivocadas.

Al definir los responsables de un producto, se deben considerar no sélo los
aspectos técnicos sino también las condiciones humanas de los participantes.
La incorporacion al proyecto de personas cuya historia personal las ha llevado
a asumir posiciones negativas, disociadoras o generadoras de conflicto, puede
constituir un factor de fracaso mas que de éxito; en estos casos, el responsable
del proyecto debera sopesar la importancia de recurrir a mecanismos de
control apropiados (confrontacién personal amistosa, convenio de desempeno,
terapia individual o colectiva o, cuando no exista otra solucion, terminacion de
la vinculacién al proyecto). Algunos podrian pensar hasta en los exorcismos, sin
embargo no hay evidencia de que este tipo de acciones neutralice el riesgo de
fracaso. Por esta razon, es importante pensar bien antes de conformar el grupo
o definir los responsables.

8.5.1 CARACTERISTICAS A CONSIDERAR EN EL ANALISIS

En relaciéon con las personas, la gestion de proyectos hace énfasis en los
siguientes aspectos:

* La motivacion de las personas vinculadas al proyecto. Sin motivaciéon nunca
habra éxito. No se engafie; no comience un proyecto mientras no
confie plenamente en la motivacion de los involucrados. Garantice la
gobernabilidad de este factor y no lo deje como supuesto.

*  Las responsabilidades que asumirdn en el mismo. Cada tarea debe tener un
responsable identificable. Un buen disefio no se conforma con identificar al
responsable de la actividad, pues prevé su participacion activa, consciente
y comprometida con el éxito del proyecto.

* La idoneidad de las personas para realizar las tareas de su responsabilidad. La
motivaciény laresponsabilidad no bastan, si las personas no estan capacitadas
para realizar la tarea que les ha sido asignada. Controlar este factor implica
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definir con cuidadosa atencion perfiles ocupacionales y personales acordes
con las condiciones de las tareas a desarrollar. En relacién con la idoneidad,
los proyectistas deben evitar los siguientes errores:

»  Limitarse a requisitos de tipo técnico, sin considerar que, con mucha
frecuencia, el éxito de la tarea pudiera depender mas de condiciones
personales como creatividad, actitud positiva, tolerancia a la frustracion
y al estrés, espiritu innovador y experiencias previas en otras areas.

»  Exigir de los participantes condiciones ideales que rifien con las
condiciones de la region.

»  Disenar perfiles que responden mas a prejuicios o a intereses personales
que a las responsabilidades exigidas por el proyecto.

e Ladisponibilidad de los responsables en tiempo para el proyecto (carga de trabajo).
Un excelente profesional puede fracasar en el cumplimiento de una tarea que
le ha sido asignada, si no se ha previsto que, atn las actividades mas sencillas
consumen su tiempo, y que este recurso no es eldstico. En ocasiones, y con
la sana intenciéon de no poner en peligro el éxito del proyecto, asignando
responsabilidades a quienes han mostrado su incompetencia anteriormente,
el analista puede cometer el error atin mds grave de sobrecargar de trabajo a
los mas capaces; esta solucion, no solamente no corrige el peligro de fracaso
generado por la vinculacion de las personas equivocadas, sino que introduce
nuevos riesgos al proyecto, neutralizando la efectividad de los mejores
recursos. De lo anterior se infiere que el analista debe prever, con sumo
cuidado, las cargas de trabajo (horas laborables) asignadas a los diferentes
actores responsables del proyecto.

A nivel operativo, este andlisis debera precisar las siguientes caracteristicas: el
nombre del recurso, sus responsabilidades, su carga de trabajo y el costo de su
participacién.

8.5.2 DENOMINACION DEL RECURSO HUMANO REQUERIDO PARA CADA

TAREA

En ocasiones el nombre asignado a la persona o personas responsables de una
tarea, puede corresponder a un cargo, a una profesion o a un oficio. Ejemplo:
analista financiero, digitador, psicélogo... Sin embargo, muchos proyectos
se ven obligados a recurrir a otras denominaciones, que cobijan condiciones
personales y perfiles complejos. Ejemplo:

* Profesional 1 = Profesional de la salud con experiencia en analisis de
proyectos.
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* Profesional 2 = Profesional de la salud con experiencia en ejecucion de
programas de educacion para adultos.

e Profesional 3 = Profesional en educacién.

Al definir los perfiles, el analista debe considerar cuidadosamente la
conveniencia de combinar atributos profesionales y personales (idoneidad,
motivacion, responsabilidad, experiencia, actitudes, aptitudes...), y cual de las
condiciones exigidas es realmente la caracteristica esencial para que la tarea se
realice con éxito. Una vez asignado el nombre a cada recurso humano, debera
conservarlo en los mismos términos a lo largo de las diferentes fases en las que
este recurso participe.

Cuando una tarea exige la participacion de dos o mas “especialistas” en
diferentes aspectos de su ejecucion, puede resultar menos costoso y mas
eficiente conformar equipos interdisciplinarios, que exigir a una sola persona la
solvencia en todos los aspectos técnicos involucrados en la tarea. Esta regla no
aplica cuando los diferentes participantes deben manejar conidoneidad aspectos
generales y basicos de la actividad. Ej.: Para elaborar un diagnostico de salud el
analista puede proponer la contratacion de un estadistico, un epidemioélogo y
un salubrista, sin embargo, puede exigir que todos los participantes estén en
condiciones de recolectar informacién secundaria y digitar sus informes, en vez
de contratar un documentalista y una secretaria.

8.5.3 DEFINICION DE LAS RESPONSABILIDADES DEL RECURSO HUMANO
EN EL PROYECTO

Las tareas asignadas a cada persona pueden corresponder a acciones continuas
a lo largo del proyecto, a momentos puntuales que se repiten (tareas repetidas)
o, por el contrario, a intervenciones diferentes a lo largo del proyecto (tareas
diferentes para un mismo recurso). Cuando dos o mas recursos humanos diferentes
participen en una sola actividad, deberan precisarse sus correspondientes
responsabilidades. Igual debe hacerse cuando una misma persona va a asumir
dos o mas responsabilidades diferentes en un mismo proyecto.

Aln en los casos mds simples, los proyectos suelen ser por naturaleza
experiencias complejas que involucran a muchas personas con diferentes
intereses y habilidades; por esta razon, y cualquiera que sea la modalidad
de asignacion de responsables, el analista debera garantizar la integralidad y
armonia del proyecto; ello puede lograrse estableciendo mecanismos agiles y
eficientes de coordinacion entre los diferentes participantes en el proyecto:
reuniones de programacion, reuniones de seguimiento, boletines periédicos de
novedades y/o avances, entrevistas frecuentes con los coordinadores.
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8.5.4 LAS CARGAS DE TRABAJO

Este concepto se refiere a la intensidad de trabajo realizado por cada persona
y suele expresarse en tiempo. Para cada persona que se vincule al proyecto
deberan precisarse las cargas de trabajo en relacion con cada uno de los
productos esperados. Mientras no exista una condicion particular que exija lo
contrario, la carga de todos los participantes debe expresarse en “horas”. Esta
decision permite convertir facilmente las horas en dias, meses o afios, cuando
ello sea necesario. Algunas excepciones podrian corresponder a tareas puntuales
que no puedan valorarse en funciéon del tiempo, sino de las condiciones propias
del ejecutor; por ejemplo, la obtencion de un producto o servicio terminado
por subcontratacion (outsourcing), el transporte de equipos, la organizacion
de un evento de capacitacion, la revision de un documento por un experto
o la conferencia de un especialista. Contratar por producto terminado y no
por tiempo de trabajo es muy comin en modelos econémicos de mercado,
porque aumentan la eficiencia no sélo del proceso de trabajo sino también de
la explotacion del trabajador por el empleador.

8.5.5 EL COSTO DE LA PARTICIPACION DEL RECURSO HUMANO

Si el analista ha logrado estimar la participacién del recurso humano en funcién
del tiempo, podra valorar este recurso con relativa facilidad, partiendo del costo
promedio de la “hora” o de la unidad de tiempo utilizada. Prevea la necesidad
de viaticos para personas que necesiten desplazarse de su sede.

Cuando el analista ha previsto la realizacion de tareas por subcontratacion,
podra asignar al contratista un costo fijo Por Producto Entregado (PPE). Se ha
observado que esta modalidad de contratacion y ejecucién podria mejorar la
eficiencia y la calidad del proyecto.

Cuando la participacion del recurso humano se establezca con base en otros
criterios, podra ser mas dificil estimar los costos.

La gestion de proyectos no permite al analista incluir en su formulacién un
recurso cuyo valor no se haya estimado por lo menos de manera aproximada.

8.6 ANALISIS DEL RECURSO TECNOLOGICO

En su afan de resolver problemas y responder a las necesidades de las personas,
muchos proyectos terminan en la produccion de bienes materiales o servicios,
y por esta razon suelen demandar el uso de tecnologias apropiadas.

La Tecnologia se define como la aplicacion del conocimiento a la produccién
de bienes o servicios.
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Toda tecnologia incluye dos componentes:

Un componente fisico, constituido por los recursos materiales requeridos
para la produccion del bien o el servicio (suministros consumibles, insumos
energéticos y dotacion de espacios fisicos, instrumentos, equipos y maquinarias)

Un componente l6gico, (modus operandi) constituido por los conocimientos,
métodos y técnicas que requiere el operario para producir los bienes o servicios.
Este componente no se limita al conocimiento de la manera como se usan las
maquinas, e incluye la definicion de sistemas conceptuales y metodolégicos
para enfrentar la tarea, prever el producto apropiado y la manera 6ptima de
alcanzarlo. El componente logico se refiere entonces a la forma como los
operarios estan preparados para enfrentar la tarea, e incluye los siguientes
componentes:

* Los conocimientos que tiene el operario sobre la tarea y la forma de
realizarla (componente cognitivo). Este componente puede modificarse
con el acceso a la informacion.

* Lasemociones agradables o desagradables que suscita la tarea (componente
emocional). Este componente suele responder en menor grado a la
informacion.

e Las aptitudes, habilidades o destrezas (componente motor). Puede
responder a programas de entrenamiento y ejercicio repetido de la tarea.

* Las actitudes (predisposiciones a actuar de determinada manera ante un hecho).

En el campo de la gestion de proyectos, el andlisis del componente légico
suele estar intimamente involucrado con el andlisis del talento humano que se
vinculara al proyecto.

En cambio, suele dedicarse un analisis particular a los demas requerimientos
de tipo fisico.

8.7 GESTION DEL RECURSO FiSICO

El recurso fisico puede analizarse de manera similar a como se hizo con el
talento humano, utilizando como eje la tarea. En su andlisis, el proyectista
debe asignar a cada una de las tareas los suministros y demds recursos fisicos
requeridos para su ejecucion, debidamente identificados en cantidad y calidad.

8.71 INFRAESTRUCTURA FiSICA

Se refiere a los recursos locativos requeridos para la ejecucion de las
tareas: oficinas, salas de reunion, consultorios... De acuerdo con el monto,
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la duracion u otras condiciones particulares del proyecto, el analista puede
optar por la construccion, la compra o arrendamiento de la infraestructura
fisica, en cuyo caso sopesara el valor de cada una de estas opciones para el
periodo. Para comparar los costos de cada una de las opciones, el proyectista
puede requerir informacion suministrada por proveedores de estos bienes y
servicios mediante cotizaciones.

8.7.2 MANTENIMIENTO DE LA PLANTA FiSICA

El analista debe prever la necesidad de garantizar el funcionamiento de Ila
infraestructura fisica durante el tiempo de ejecucion del proyecto y considerar
estos factores como elementos del costo. En consecuencia, debera realizar
un examen cuidadoso de las condiciones de operacion de la planta fisica y
asesorarse de los expertos del caso. Se recomienda, en todos los casos, prever
una partida mensual para mantenimiento y aseo de la planta fisica. Este servicio
puede asignarse a personal del proyecto, o subcontratarse.

8.7.3 SERVICIOS DE VIGILANCIA

Pueden ser provistos por la empresa o contratarse con firmas especializadas. En
cualquier caso, se debera estimar y prever su costo para el periodo del proyecto.

8.7.4 SERVICIOS PUBLICOS

El analisis estimard los requerimientos promedios de servicios de agua,
energia eléctricay gas para el periodo de ejecucion del proyecto. Para estimar
su costo puede apoyarse en estudios historicos de consumos realizados en
condiciones similares a las que se dardn durante el proyecto. En algunos
casos debera prever la disposicion de desechos so6lidos y liquidos. Con
frecuencia este recurso se expresa como “consumo mensual promedio” y se
valora en términos financieros.

8.7.5 COMUNICACIONES

Son un factor critico de éxito en la mayoria de los proyectos y su provision
debe considerarse una inversion esencial para el proyecto. Definir este recurso
implica estimar el consumo de internet, teléfono, fax, correo ordinario,
mensajeria, fletes y gestion técnica de archivos. Prevea también los sobrecostos
de las comunicaciones internacionales. La conexion de los operarios a través
de una red interna (computadoras en red) y la apertura de una cuenta en la red
Internet, a nombre del proyecto, pueden ahorrarle una buena proporciéon de
gastos en comunicaciones.
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Para grandes proyectos, puede ser necesario manejar este conjunto de
recursos como un sistema (sistema de comunicaciones) formulandolo como un
subproyecto o componente de la propuesta y valorando el costo de cada uno
de sus elementos.

Otros proyectistas pueden optar por estimar de manera aproximada el volumen
de informacién a transmitir y asignar a su gestion una partida mensual fija.

8.7.6 TRANSPORTE

Algunas actividades del proyecto pueden requerir el desplazamiento de
personas del proyecto. Prevea su costo, de acuerdo con este analisis, considere
la conveniencia de adelantar directamente estas actividades o subcontratarlas.
Las compaiiias aéreas y de transporte terrestre suelen ofrecer diferentes
descuentos y tarifas especiales que se pueden aprovechar.

8.7.7 EqQuiros

Para cada una de las tareas, el proyectista debe prever los equipos requeridos:
transporte, computadoras, maquinas especializadas... La gestion de los equipos,
especialmente de aquellos que constituyen tecnologia de punta, es uno de
los retos mas arduos y complejos que enfrenta un administrador, quien debe
sopesar su costo con el beneficio que pudieran generar durante el periodo. Los
principios de gestion de la tecnologia trascienden el propdsito de este manual,
sin embargo, le sugerimos considerar los siguientes comentarios:

El recurso tecnol6gico suele imponerse muy fuertemente al proyecto, como una
caparazon que reduce su flexibilidad. Al comprometerse con una determinada
tecnologia, las empresas se imponen a si mismas limitaciones que les impiden
acceder a otras opciones. Antes de comprometerse con una tecnologia que
puede “atraparlo” en una ruta sin salida, inférmese adecuadamente sobre
sus tendencias y las diferentes opciones existentes en el mercado. Busque y
contrate asesorias, si es del caso.

En sus analisis tenga en cuenta las siguientes recomendaciones:

* Asegurese de que los equipos que va a adquirir sean aprobados por los
técnicos que van a operarlos. Consulte su concepto y apdyese en él. Si
usted no los ha tenido en cuenta puede llevarse la amarga sorpresa de
que una vez recibidos los descalificaran y se resistirdn, en ocasiones con
razones de peso, a su utilizacion.

* No se base s6lo en la comparacion de los costos de adquisicion del equipo;
tenga en cuenta los gastos mensuales de operacion; puede ser que el
consumo de tinta sea mas costoso que la misma impresora.
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*  Estudie bien el proveedor; no adquiera equipos mientras no esté seguro de contar
con el respaldo técnico y el mantenimiento oportunos. Esta recomendacion es
tanto mas importante cuanto mas especializado sea el equipo.

* Mientras le sea posible, acceda a equipos abiertos (funcionan con diferentes
tipos de suministros). Los equipos cerrados pueden exigirle un matrimonio
forzado con el proveedor.

* Relacione el costo del recurso con el tiempo en que el proyecto requerird
de él. Para periodos cortos, es posible que el alquiler o leasing le resulten
menos costosos; en la mayoria de estos contratos, el proveedor le ofrecera
un mantenimiento permanente y el reemplazo transitorio o reposicion en
caso de dano.

* Abra una carpeta (historial) a cada equipo que se incorpore al proyecto.
Manténgala actualizada. La carpeta debe incluir una programacion de
mantenimiento rutinario.

e Garantice que los operarios estan en condiciones de utilizar adecuadamente
los equipos. Ello puede implicar la realizacién de programas de capacitacion
que el proyecto debera cubrir si no existe otra fuente de financiacién.

* Con frecuencia, la gestion de tecnologias exige la participacion de equipos
interdisciplinarios. Si éste es el caso, prevea la conformacién de los
respectivos comités.

* (Garantice la gobernabilidad de los aspectos anteriores. No los analice como
supuestos.

8.7.8 SUMINISTROS

Este concepto cobija los elementos de consumo: papeleria y material de
oficina, combustible, reactivos quimicos, material docente, alimentos, material
de aseo. Cuando ello sea posible, apdyese en estudios de consumo historico y
realice las proyecciones y ajustes del caso. Garantice que su andlisis ha cubierto
los requerimientos de todas las tareas.

8.7.9 SEGUROS

Las inversiones exigidas por los proyectos conllevan, en mayor o menor grado,
riesgos que el analista debe prever: dafos personales, danos a terceros, dafo
y pérdida de equipos, lucro cesante, incumplimiento de contratos... Un buen
analista prevé los riesgos de la inversion y adquiere, con cargo al proyecto, las
correspondientes polizas de aseguramiento.
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8.7.10 IMPUESTOS

Algunos recursos pueden incorporar gravamenes e impuestos que varian de
una region a otra. Consulte a los expertos en esta drea y prevea los sobrecostos
correspondientes.

8.8 GESTION DEL TIEMPO

El tiempo es oro, dice un refran que resalta la influencia critica que este recurso
ejerce sobre el costo y la rentabilidad. La gestion de proyectos brinda una
especial atencion al tiempo como recurso y como factor critico de éxito.

Para cada producto intermedio serd necesario definir la fecha limite en que
se supone, razonablemente, debe estar terminado. Al respecto pueden ocurrir
dos situaciones:

* Sielanalista propone tiempos demasiado cortos, que a la luz de sus analisis
no se podran cumplir, el mismo se engafa y se verd obligado a pagar el
precio de este error.

e Sipropone tiempos demasiado laxos, puede ser que esté perdiendo no solo
tiempo sino también dinero, recursos y oportunidades que mas adelante
no se recuperaran.

Unavez que el analista ha decidido en qué unidades va a medir el tiempo (minutos,
horas, dias, meses, afos...), se procede a analizar y a distribuir los tiempos
utilizando éste como criterio de referencia para las tareas. A cada tarea se le
asigna un tiempo de duracion definido; dicho enfoque trae como consecuencia
que la distribucion de las tareas determina la duracion final del proyecto.

Para facilitar su analisis, el proyectista dispone de tres instrumentos que hacen
especial énfasis en el factor “tiempo”:

8.8.1 EL DIAGRAMA DE GANT 0 DIAGRAMA DE BARRAS

Grafico que permite visualizar la distribucion de las tareas en el tiempo. Es
una herramienta muy utilizada en todo el mundo por su simplicidad y su
flexibilidad. En esencia propone una tabla compuesta por filas y columnas.
En las filas se representan las actividades o las tareas y en las columnas se
disponen los diferentes periodos de tiempo; utilizando este diagrama, el
analista marca para cada actividad o tarea las celdas correspondientes al
momento en que se realizaran. En cada fila se visualiza entonces una barra
que facilita la localizacion de las diferentes actividades o tareas en el tiempo.
Una de las limitaciones del Diagrama de Gantt es que no permite visualizar las
relaciones de precedencia entre las tareas.
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8.8.2 EL DIAGRAMA PERT: TECNICA DE EVALUACION Y REVISION DE

PROGRAMAS

El Diagrama PERT (Program Evaluations and Review Technique) es un grafico que
representa, en forma de red, las diferentes tareas, resaltando la dependencia
entre ellas. Muchos analistas, en todo el mundo, utilizan esta técnica con tres
propositos:

Para estimar la fecha en que podria terminar el proyecto si se cumplieran
las condiciones propuestas.
Para estimar la fecha en que debiera comenzar un proyecto cuando se parte
de su fecha de terminacion.

Para identificar y ajustar las tareas cuya demora retarda y amenaza la fecha
de terminacion del proyecto (tareas criticas).

El PERT fue desarrollado por el departamento de Defensa de los Estados
Unidos, alrededor de 1950, para facilitar la administracion del proyecto
Polaris, empresa de gran complejidad. La utilidad del PERT para reducir las
incertidumbres relacionadas con la duracién y las fechas de terminacion de
diferentes tareas, hizo que su aplicacion se extendiera rapidamente a otras areas
de la administracion que enfrentaban también proyectos de gran complejidad.

8.8.3 EL piIaGRAMA CPM (METODO DE LA RUTA CRITICA).

La técnica CPM (Critical Path Method o Método de la Ruta Critica) surgi6 en el
seno de la industria de la construccién como una herramienta independiente
del PERT, mas interesada en relacionar la duracién del proyecto con su costo
y en proponer ajustes en los recursos para lograr la terminacion oportuna del
proyecto, sin asignar recursos mas alla de lo deseable. A diferencia del PERT,
CPM supone que el tiempo y los recursos se conocen con niveles minimos de
incertidumbre.

Por si mismo, el CPM no es un buen método para identificar y reducir la
incertidumbre, como si lo es el PERT. Por eso los analistas suelen combinar
estos instrumentos dando origen al método PERT/CPM.

8.8.4 ANAusis PERT/CPM

El andlisis PERT/CPM comprende las siguientes etapas:

1.

Identificar y delimitar todas y cada una de las tareas asociadas con el
proyecto (no puede faltar ninguna tarea esencial). Proceda con criterios
operativos; no detalle sus tareas mas alla de lo que considere practico.

Ordenar las tareas de forma secuencial en el tiempo.
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10.

11.

12.
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Determinar las relaciones de precedencia entre las actividades.

Define eventos denominados “nodos” o “hitos”, que utilizard como puntos
logicos de conexion de diferentes tareas y como marcadores de avance.
Los nodos o hitos no son tareas, no consumen tiempo, ni recursos, y se
representan por circulos en cuyo centro habra un nimero que los identifica.
En proyectos complejos con multiples actividades, los nodos se suelen
marcar con multiplos de 10 para facilitar la inclusiéon de nuevos nodos a
medida que avanza el analisis.

Representar las tareas con flechas y combinarlas con los nodos para
construir una red. Las flechas deben dibujarse de tal manera que la punta
marque claramente su final.

El gréfico se dibuja de izquierda a derecha. Todas las flechas deben dirigirse
de izquierda a derecha.

Toda tarea debe comenzar en un nodo y terminar en otro. A la izquierda
del nodo quedara la tarea precedente y a su derecha la subsiguiente. En un
mismo nodo pueden comenzar varias tareas. Sin embargo, ningun par de
circulos puede estar conectado directamente por mas de una flecha.

No coloque las tareas en linea recta; trate de localizarlas lo mas alaizquierda
que pueda. Al terminar su dibujo, se entendera que todas las actividades de
la izquierda son precedencias de los nodos siguientes.

Cuando necesite conectar actividades con nodos inmediatos (recuerde que
no pueden estar unidos por mas de una flecha) introduzca en el diagrama
actividades ficticias; estas son flechas punteadas que representan tareas
que no existen en la realidad y que, por lo tanto no consumen recursos; sin
embargo permiten relacionar entre si la secuencia.

Asigne la duracién a cada una de las flechas (cada tarea debe tener una
duracién definida). Utilice una misma unidad de tiempo para facilitar los
calculos que vendran posteriormente. Esta medicion se define como tiempo
esperado de terminacion.

Defina la ruta critica. Las rutas son secuencias de actividades que permiten
llegar desde un nodo a otro. La ruta critica es la ruta mds larga entre el nodo
inicial y el final. Cualquier demora en las actividades de la ruta critica, demorara
el proyecto completo; por eso a las actividades que se encuentran en la ruta
critica se las denomina tareas criticas. Hasta hace algunos afos, definir la ruta
critica exigia al analista identificar todas las ramas posibles de la red y medir
la duraciéon de cada una de ellas para identificar la mds larga. Hoy existen
programas computarizados que hacen este trabajo en pocos minutos.

A diferencia de las actividades que forman parte de la ruta critica, las demds
podrian demorarse sin que el proyecto se atrase; este periodo aceptable de
retraso se denomina tiempo de holgura; por definicion, las tareas criticas
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no pueden demorarse sin afectar todo el proyecto, por eso se dice que su
tiempo de holgura es cero (0).

El margen de demora total es, entonces, la cantidad de tiempo que puede
retrasarse una tarea sin que se retrase la fecha de terminacion del proyecto.

Del andlisis anterior se desprende como conclusién que reducir la duracion
de una tarea no critica no afecta para nada la terminaciéon del proyecto y que,
por el contrario, el analista debe centrar su interés en controlar aquellas tareas
involucradas en la ruta critica, especialmente en aquellas mds largas, cuya
reduccion puede generar un mayor impacto sobre la eficiencia. Cuando Usted
haya elaborado la ruta critica de su proyecto, priorice las tareas criticas segtin
su duracion y ejerza sobre ellas un control especial.

En ciertos casos, el proyectista deberd garantizar la entrega de algunos
productos en una fecha inamovible. Para lograrlo puede:

* Anticipar todas las tareas criticas que sea posible.

* Acortar tareas criticas, comenzando por las mas largas.

e Cambiar la secuencia de las tareas, reducir el &mbito del proyecto y recortar
productos, lo que le permitira eliminar tareas criticas.

* Asignar mas recursos a tareas criticas, con el fin de acortar su finalizacion.
*  Ampliar el horario laboral.
e Asignar horas extras.

DIAGRAMA PERT / CPM
EJEMPLO

Autorizar

rocedimiento
Verificar
registros ~N F icticia
20 seg Ensa.ml}hs
reparar Encab: Inyectar el
P neabar la dosis del™ edlcamento
jeringa aguja edicamento 8
16 seg 35 seg 18 seg

/ Tarea
Ficticia Esto es un

@/ Nodo

Esto es
unatarea

Grafico 2. Diagrama PERT/CPM.
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GESTION DE LOS ASPECTOS FINANCIEROS DEL PROYECTO

iHola!

Este modulo resume los fundamentos tedricos y tecnicismos bdsicos
involucrados en la gestion de los recursos financieros de los proyectos de
salud piiblica, con la intencion de facilitar la comprension de la temdtica y
el andlisis financiero del proyecto. A lo largo del texto, habrd necesidad de
revisar documentos complementarios, relacionados especificamente con la
fase del proceso que se analiza en el momento.

9.1 ASPECTOS BASICOS

El dinero es un simbolo cultural en el que se apoyan las transacciones
comerciales.

En el mundo moderno, pocos aspectos son tan cuidadosamente atendidos
como el dinero, y su manejo ha dado origen a enfoques teéricos y tecnologias
complejas. La moneda no sélo constituye la unidad de intercambio entre dos
partes de aquellos bienes y servicios que requerimos para subsistir, sino que,
mas alla de su dimensién instrumental (el dinero es un medio y no un fin), se
erige con frecuencia en el criterio para valorar y diferenciar lo bueno de lo
malo, lo util de lo intil, lo aceptable de lo reprobable.

A pesar de que esta es una discusion de fondo cuya solucién trasciende la
esfera del curso, se deberd enfrentar con frecuencia en varias de las sesiones
que faltan y ofrecer la diferencia con el concepto de riqueza.

Riqueza es cualquier cosa (bienes o servicios) que tenga algtin valor paralos individuos.
Su valor esta basado en dos propiedades relativas: su escasez y su utilidad.

Cualquier intencionalidad, por buena que sea, puede fracasar si el analista no
hace un manejo cuidadoso de la dimension financiera de su proyecto. En el
mismo sentido, el proyectista podra descubrir que los andlisis enfocados desde
el costo, el precio y la utilidad, enriquecen y solidifican sus decisiones y pueden
mejorar la gobernabilidad de los logros esperados y de la forma de alcanzarlos.



En este capitulo se va a trabajar sobre los aspectos financieros de su proyecto,
procurando aprovecharlos como instrumentos de analisis, cuya aplicacion
constituye otro de los factores criticos de éxito.

Si bien el andlisis de los proyectos desde la perspectiva financiera puede dar
origen a inquietudes especializadas, y en algunos casos de alta complejidad,
para lo relacionado con los propdsitos del curso, se centra en cuatro inquietudes
que se consideran especialmente importantes para quien adelanta proyectos
en el campo de la salud:

1.

ZCoémo saber cudnto va a costar el proyecto? (estimacién de los costos del
proyecto)

{Como preparar el flujo del dinero requerido? (presupuestacion de los
ingresos y de los gastos)

{Cuanto valdra el proyecto en los préximos periodos? (valor futuro del proyecto)

{Como saber si se esta haciendo una buena gestion de los recursos del
proyecto? (control contable del proyecto)

Para comprender mejor estos cuatro tipos de andlisis, es importante que
diferenciar los siguientes términos:
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Bienes: son objetos materiales o inmateriales que se consideran ttiles
para sobrevivir o desarrollarnos. Ej.: los alimentos, la vivienda, los objetos
materiales que nos permiten obtener goce y bienestar... En un sentido
amplio, varias categorias intangibles cumplen con esta definiciéon y pueden
calificarse como bienes: la honra, el buen nombre, la libertad, la salud...

Servicios: ayudas intangibles que una persona, denominada beneficiario,
recibe de otra denominada prestador, para superar una carencia o realizar
una potencialidad.

Valor: es el grado de importancia que se confiere a un bien o un servicio.
Decir que “algo vale mas”, o que “algo es mas valioso”, significa que
se lo considera mas importante que aquello con lo cual se compara. La
valoracién suele obedecer a criterios de andlisis muy diferentes, con
frecuencia realizados de manera inconsciente por las personas, y son
siempre producto de procesos subjetivos de comparacion.

Valor de uso: es el grado de importancia que se confiere a algo, de acuerdo
con su utilidad o beneficio. Los seres humanos acostumbran asignar valor
de uso a todos aquellos bienes y servicios que nos permiten y facilitan la
supervivencia, el desempeno y el desarrollo. En contra de lo que pueda
creerse, esta valoracion no es siempre obvia y refleja condiciones propias de
quien califica la importancia: {Qué tanto valor de uso tienen una caricia? {Un
arma? Un diamante? {Un vaso de agua? (El bienestar de los hijos ajenos?
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* Valor futuro: valor de un proyecto, del cual se desea conocer hoy, cuanto
costara en los proximos periodos, cuando aumente el importe de intereses
que surge de aplicar la tasa de interés 6 la tasa de devaluacion en proporcion
al plazo o periodos de tiempo.

* Valor presente: es el valor en pesos de hoy de un proyecto que se calculé
en pesos futuros.

* Precio (también llamado Valor de cambio o Precio de mercado): es el monto
de dinero asignado a un bien o un servicio, para intercambiarlo en un
mercado. El patron de valoracion es, en este caso, el dinero.

* Costo (también llamado costo real): es el valor monetario o cantidad de
dinero que una entidad aplica al producir un bien o un servicio especificos.
El costo refleja el valor monetario de los recursos aplicados por la entidad
para producir el bien o el servicio.

No todas las cosas que tienen valor tienen precio (¢Cudl es el precio de una vida
humana? ¢Cudl es el precio del tiempo libre utilizado en diversién?), y muchos
precios (como el de la fuerza de trabajo) no reflejan el valor del bien sujeto a
intercambio. El precio de un bien o un servicio depende del valor de uso que
tenga para las personas y de condiciones de oferta y demanda presentes en un
momento determinado.

El manejo adecuado de los precios de compra y de venta, exige al proyectista
un buen conocimiento del comportamiento del dinero y de los mercados, mas
importante ain mientras mayor sea el valor total del proyecto. En estos casos,
el proyectista no debe dudar en buscar ayuda financiera profesional y cargar su
costo al proyecto.

9.1.1 Precio vs Costo

El precio y el costo son diferentes. El gerente de un hospital puede preguntar,
por ejemplo: “.{Cudnto nos vale en promedio una cesdrea en el servicio de
obstetricia?”. Esta pregunta se refiere al costo y su asistente administrativo
le responde: “El valor de los insumos subié el mes pasado, y nuestro costo
aument6 en un 12% por cesdrea; en consecuencia, el precio minimo al que se
puede ofrecer la cesdrea a los usuarios debe incrementarse como minimo en el
mismo porcentaje, a menos que se puedan bajar de alguna manera los costos
de esta cirugia”. El costo se refiere entonces, al valor de produccion del servicio
y el precio al valor que se cobra al usuario por el mismo.

Al igual que en las empresas, el proyectista puede subir o bajar sus costos
de operacion mediante acciones de control (control de costos), en cuyo caso
debera sopesar los pro y los contra de su decision.
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9.2 DEFINICION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO
Este numeral responde a la pregunta: {Cudnto me cuesta el proyecto?

La gestion de los costos es el conjunto de andlisis y decisiones asumidas por el
proyectista no sélo para estimar el valor monetario de los recursos requeridos
por su proyecto, sino también para modificarlos de manera voluntaria. Calcular
los costos es s6lo una de las actividades relacionadas con la gestion de costos.
El valor de los costos es susceptible de presupuestacion (presupuesto de costos)
y de control contable (contabilidad de costos).

La gestion de los costos es un factor critico del que puede depender el éxito o
fracaso del proyecto.

9.2.1 TiPOS DE COSTOS

Los economistas y los contadores financieros suelen enfocar de manera
diferente el concepto de “costo”:

Para el contador (es el valor monetario del bien mismo) y para el economista (es lo
que pudo hacerse con los mismos recursos, es decir su costo de oportunidad).

Ejemplo:

*  Para un contador financiero, el costo de un proyecto de capacitacion a personal
técnico intermedio, cuyo valor se estima en 3 millones de pesos, es simplemente el
valor monetario del mismo, es decir, tres millones de pesos.

*  Para un economista, el costo (costo oportunidad) se refiere al valor monetario de
lo que pudo hacerse con los mismos recursos. Al hacer este andlisis, el economista
tiene en cuenta otras opciones que pudieron haberse realizado con el mismo dinero,
y especialmente la mejor opcion a la que se renuncio cuando se eligio la actual.

Se podria pensar que al establecer el costo oportunidad en el analisis de un
proyecto, este proceso fuese técnicamente objetivo. Sin embargo, los analisis
de costo oportunidad, aun aquellos que se apoyan en modelos matematicos,
son por naturaleza subjetivos pues emergen frecuentemente de intereses y
valores previos del analista, que le inducen a considerar algo como bueno para
si y por consiguiente bueno para todos.

Los costos se han clasificado de varias maneras:

a) De acuerdo con su relacion con el bien o servicio producido:

* Costos directos: son aquellos que el analista puede atribuir a los recursos
directamente relacionados con una tarea bien definida, como pueden ser:
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salarios del personal directamente involucrado en la tarea, materiales de
consumo, instrumental, equipos especificos, transporte especifico para
la tarea...

* Costos indirectos: son aquellos que no pueden relacionarse directamente
con una tarea especifica, pues se gastan en varias actividades y procesos
diferentes, en cuyo caso el analista debe cargar a cada tarea un monto
proporcional. Suelen corresponder a gastos administrativos: arriendos,
servicios publicos, mantenimiento, salarios del personal con funciones
administrativas, impuestos, seguros, depreciacion de activos...

b) De acuerdo con su variabilidad a lo largo del proceso analizado:

* Costos fijos (CF): cuando el analista considera que permanecen iguales
en los diferentes procesos de produccion considerados. Los costos fijos
suelen reflejar el efecto de decisiones de larga data que dificilmente se
modifican. Una excepcién serian los costos de la depreciacion, cuyo monto
corresponde a decisiones discrecionales de la entidad, fruto del desgaste
que generan a través del tiempo, aunque en la préactica conservan las
propiedades de los demads costos fijos y no cambian de un proceso a otro.

* Costos variables (CV): aquellos que cambian de un proceso a otro de
acuerdo con la actividad de la entidad. Los mds importantes son la mano
de obra y los insumos.

* Costos totales (CT): la suma de los costos fijos mas los costos variables.

¢) De acuerdo con su comportamiento contable:

* Costos de capital: se atribuyen a recursos que duran mdas de un afio
contable: edificios, equipos, vehiculos...

* Costos recurrentes o costos de operacion: se atribuyen a recursos que se
consumen en el afio contable o periodo de duracion del proyecto: salarios,
material de consumo, servicios ptiblicos, gastos administrativos, entre otros.

* Costo promedio o costo unitario: Es el costo que el analista asigna a una
unidad de produccién. Resulta de dividir el costo total de todos los factores
analizados por el nimero de factores. Para que el promedio sea util debe
reflejar factores comparables. Si un auxiliar administrativo y un auxiliar técnico
ganan aproximadamente lo mismo por cada hora de trabajo, puede ser util
promediar el valor de este recurso; pero si un profesional gana 10 veces mas
que los anteriores es mejor considerarlo como una unidad diferente.

* Costo marginal: es el costo adicional que se genera cuando, habiéndose
obtenido el producto previsto con los costos estimados, se produce una
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unidad mas. En ocasiones, cuando se cubren los gastos fijos de produccion
previstos, los costos marginales pueden ser menores al costo promedio; en
otras palabras, producir algo adicional sale mas barato. En contabilidad,
costo variable y costo marginal significan lo mismo.

9.2.2 ESTIMACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Para establecer el costo monetario de un bien o un servicio, es indispensable
conocer muy bien el tipo y cantidad de recursos que se requieren para su
produccién y sus precios. Si este concepto no se aplica correctamente, estaran
desfasados en los andlisis que presenten.

Tanto el enfoque ZOPP, como programas computarizados para la gestion de
proyectos, estiman los costos a partir de los recursos requeridos en cada tarea.
En relacion con los proyectos, las tareas se convierten entonces en la unidad de
andlisis alrededor de las cuales el proyectista define sus costos.

Existen varios métodos dirigidos a facilitar la estimacion de los costos, algunos
de ellos relativamente simples:

* Estimar el costo promedio de los recursos con base en proyecciones
histéricas. Para ello el analista consulta el valor de los recursos en proyectos
o actividades similares desarrolladas previamente por la entidad y proyecta
suvalor al presente. Al hacerlo, debe garantizar que la informacion utilizada
sea confiable.

e Estimar el costo de los recursos con base en investigaciones de tiempos y
movimientos. A pesar de su complejidad, este tipo de estudios puede ser
mandatario cuando la actividad a realizar es poco conocida.

* Estimar el costo de los recursos con base en los precios del mercado. Para
ello el analista puede pedir cotizaciones a los proveedores o consultar a
expertos en el ramo. Al respecto, al revisar las cotizaciones el analista debe
tener en cuenta los sobre costos que puedan representar el transporte, el
bodegaje, los seguros, a la vez que los descuentos por pronto pago. Al nivel
de sobre costos, es importante definir dos tecnicismos utiles para quienes
importan equipos y suministros:

Para estimar los costos puede apoyarse en los formatos que se presentan al
final de este capitulo.
9.2.3 CONTROL DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Se denomina contencion de los costos, al conjunto de analisis y decisiones
asumidas por el proyectista con la intencién de reducir los costos de su
proyecto; entre las estrategias generales para contener costos, figuran:
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* Reducir el ambito del proyecto: Ello implica renunciar a intervenciones
que considere menos importantes para derivar los recursos al logro de las
esenciales.

* Reemplazar recursos caros con recursos menos costosos. Tenga cuidado,
sin embargo, que esta decision no reduzca la calidad del producto.

* Reprogramar las tareas para terminar mas pronto, y reducir el costo del
proyecto a expensas de los gastos fijos.

* Reprogramar las cargas de trabajo, redistribuyendo las tareas. Trate de
optimizar los recursos mas caros (Recurso humano calificado y equipos)
utilizandolos solo en los casos indispensables. Reasigne los recursos menos
costosos a tareas sencillas.

9.3 PRESUPUESTO DEL PROYECTO

En este numeral se definird como preparar el flujo del dinero requerido.

9.3.1 ASPECTOS GENERALES

Un presupuesto es la estimacion programada de manera sistemdtica de las
condiciones de operacion y de los resultados a obtener por una institucién en
un periodo de tiempo determinado.

También se podria definir como un plan que orienta la gestion de los recursos
financieros a lo largo del tiempo. Como plan de operaciones financieras, esta
constituido por aquellas decisiones que prevén el comportamiento de los
recursos en un periodo definido.

9.3.2 CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Estos pueden clasificarse desde varios puntos de vista, el orden de prioridad
que se les dé depende de las necesidades del proyectista.

Segun la flexibilidad:

* Rigidos, estaticos, fijos o asignados: por lo general se elaboran para un solo
nivel de actividad, no se permiten los ajustes requeridos por las variaciones
que sucedan. De este modo se efecttia un control anticipado, sin considerar
el comportamiento econémico, politico, demografico o juridico de la regién
donde estd la institucion. Esta forma de control dio origen al presupuesto
que tradicionalmente utilizaba el sector publico Colombiano.

*  Flexibles o variables: estos se elaboran para diferentes niveles de actividad
y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en cualquier momento.
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Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al tamafio de operaciones
que presente el respectivo proyecto. Tiene amplia aplicacion en la
presupuestacion de costos, gastos indirectos de fabricacion, administrativos
y ventas.

Segun el periodo que cubran:

A corto plazo: estos presupuestos se planifican para cumplir un ciclo de
operaciones de un afio.

A largo plazo: en este campo se podrian incluir los presupuestos que
se desprenden de los planes de desarrollo del Estado y de las grandes
empresas. Los lineamientos que se desprenden de los planes de desarrollo
suelen sustentarse en consideraciones econémicas, como generacién de
empleo, lucha contra la pobreza, ampliacion de las coberturas en salud,
fortalecimiento del mercado de capitales.

A nivel empresarial se utilizan cuando se desea realizar proyectos de
actualizacion tecnolégica, ampliacion de la capacidad instalada, expansion de
mercados etc.
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Segtin el campo de aplicabilidad de la empresa:

De operacion o economicos: este incluye la presupuestacion de todas las
actividades para el periodo siguiente al cual se elabora y cuyo contenido a
menudo se resume en el estado de pérdidas y ganancias proyectado. Entre
estos se podria incluir el presupuesto de ventas, produccion, compras, uso
de materiales, mano de obra, gastos operacionales.

Financieros: incluye el célculo de partidas y/o rubros que inciden
fundamentalmente en el balance. Conviene destacar en este caso el
presupuesto de caja o tesoreria y el de capital, también conocido como el
de erogaciones capitalizables.

Segtin el sector en el cual se utilicen:

Presupuestos del sector piblico: estos cuantifican los recursos que requiere
la operacion normal, la inversién y el servicio de la deuda publica de los
organismos y las entidades oficiales.

Presupuestos del sector privado: este tipo de presupuesto cuantifica los
recursos de las entidades de caracter particular, donde este constituye la
base fundamental de operacion de las instituciones.
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9.3.3 TIPOS DE PRESUPUESTOS

* Presupuesto de ventas (plan de ventas): plan que prevé el comportamiento
de las ventas; se basa en una proyeccion técnica de la demanda potencial
de los clientes definida en un periodo delimitado y con base en supuestos
razonables acerca del comportamiento de la empresa y del entorno. Los
presupuestos de ventas se apoyan en técnicas cuantitativas y cualitativas,
entre las cuales se destacan:

»  Latécnica Delphi: prevé el comportamiento de las ventas por consenso
entre expertos (vendedores, supervisores y ejecutivos de la empresa)

»  La proyeccion estadistica de las tendencias histdricas.
»  Las investigaciones de demanda potencial.

* Presupuesto de inventarios: plan que prevé el comportamiento de los
inventarios. Puede basarse en tendencias histéricas y en las proyecciones
de la produccioén y las ventas.

* Presupuesto de materiales: plan que prevé el comportamiento de los
insumos y materiales requeridos. Puede apoyarse en los planes de
produccién.

*  Presupuesto de costos: plan que prevé el valor monetario de los recursos
requeridos para adelantar un proceso previamente definido.

* Presupuesto de gastos: es un plan que prevé el valor monetario de los
montos de dinero que se planea gastar en el proyecto.

* Presupuesto de ingresos: es un plan que prevé el valor monetario de los
montos de dinero que recibira el proyecto.

Para efectos del curso nos interesan especialmente los tres ultimos; el
presupuesto de costos lo vimos en el numeral anterior. Los presupuestos de
gastos e ingresos se verdn a continuacion.

9.3.4 PRESUPUESTO DE GASTOS

Es un plan detallado que prevé el valor monetario de los pagos que periodo a
periodo, y por diferentes conceptos, deberan hacerse para alcanzar los logros
previstos. A lo largo de la ejecucién del proyecto, el analista comparara siempre
su presupuesto de gastos con su presupuesto de ingresos.

Existen varias maneras de elaborar un presupuesto de gastos; es recomendable
que se elabore formalmente con criterios similares a los del presupuesto de
ingresos con el fin de facilitar las comparaciones. El instrumento adjunto
pretende facilitarle el analisis.
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9.3.5 PRESUPUESTO DE INGRESOS

Es un plan que prevé el valor monetario de los montos de dinero que recibira el
proyecto y la periodicidad con la que se realizaran estos ingresos. En términos
generales, las entidades suelen elaborar primero su presupuesto de ingresos y
en este marco definen posteriormente sus gastos. Los gestores de proyectos se
ven obligados con frecuencia a una via inversa: definen los gastos que exigira su
proyecto y se dedican a buscarle financiacion; hechas estas gestiones disefan
su presupuesto de ingresos que, como minimo, debe cubrir los gastos.

9.3.6 EVALUACION DE LA EJECUCION DE LOS PRESUPUESTOS

Para evaluar la ejecucion de sus presupuestos de gastos y de ingresos, el analista
puede realizar las siguientes actividades:

* Registrar, periodo a periodo, lo previsto (esperado) y lo realizado
(observado).

* Establecer en qué grado se cumple lo que se habia previsto. Ello se obtiene
dividiendo la cantidad observada por la cantidad esperada (O/E); el resultado
de esta division suele expresarse como porcentaje de cumplimiento y
puede calcularse para cada item y para el valor total del proyecto.

* Interpretar y valorar esta diferencia. Porcentajes de cumplimiento menores
del 100% sugieren que la realidad evaluada es, por el momento, insuficiente
frente a lo previsto. Ello no necesariamente refleja una mala gestion del
proyecto, pues puede indicar que las hipdtesis iniciales presupuestadas
estaban sobredimensionadas. En cualquier caso, una diferencia entre lo
observado y lo esperado debe dar lugar a interpretaciones y ajustes.

* Proponer ajustes y correcciones cuando ello sea necesario.

9.3.7 CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS
Los presupuestos deben ser:

*  Realistas. No se debe presupuestar un valor si no se confia en que dicha
estimacion va a cumplirse.

*  Flexibles. Como hipotesis de trabajo, los presupuestos deben modificarse
en la medida en que el cambio de las condiciones lo exija.

* [Eficientes. No presupueste gastos innecesarios y procure economizar hasta
donde lo permitan los criterios de calidad.

* [ntegrales. Los presupuestos deben cubrir completamente todas las tareas
del proyecto. No deje ninguna actividad por fuera.
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* Equilibrados. El valor de los gastos debe ser igual al de ingresos. Este
concepto es con frecuencia objeto de controversia entre los expertos,
especialmente en lo que se denomina “punto de equilibrio”. Algunos
enfatizan en la necesidad que los presupuestos de gastos estén por encima
de un “punto de equilibrio” determinado por el valor de los ingresos. En
el sector estatal colombiano, los gastos se presupuestan con un punto de
equilibrio de cero frente a los ingresos.

* El sector privado suele incluir un margen variable de utilidades al definir
este punto, donde a los ingresos totales les restan los costos totales y la
diferencia seria el beneficio obtenido.

Para estimar los presupuestos puede apoyarse en los formatos que se presentan
al final de este capitulo.

9.4 VALOR DEL DINERO A TRAVES DEL TIEMPO
En este numeral se estudiara cuanto valdria el proyecto en los siguientes periodos.

Dentro de todo proyecto el dinero es un activo que cuesta a medida que pasa el
tiempo sin importar que sea de noche o de dia, sabado, domingo o festivo; enero
o diciembre, etc. Se cobra a tasas de interés periddicas (mensuales, trimestrales,
etc.) por la utilizacion del dinero para la realizacién de diferentes actividades
productivas, es decir, que los intereses que se liquidan periédicamente se
convierten automaticamente en capital.

El valor de todos los productos, actividades, recursos humanos, insumos
etc que implican desembolsos de dinero de un periodo de tiempo a otro,
necesariamente tendrd variaciones producidas por la inflaciéon o la pérdida de
poder adquisitivo que sufre el dinero entre periodos de tiempo.

Al considerar cuanto nos podria costar el desarrollo de todas las actividades
propuestas en los periodos subsiguientes, es necesario tener en cuenta {qué
hacer con los recursos cuando no se poseen o cuando se tienen que invertir en
el siguiente periodo(s)?

En este caso es necesario considerar:
e La desvalorizacion del dinero debida a la inflacion.

* Laoportunidad de invertir el dinero en otra actividad, protegiéndolo de la
inflacion y generando al mismo tiempo una utilidad adicional.

* Elriesgo de que el dinero previsto ya no esté disponible.
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éQué es el Valor Futuro (VF)?

Es aquel valor que va a determinar cuanto va a costar el desarrollo de un
proyecto actual en el futuro.

Su expresion general es: (VF)

Donde:

VP= valor del proyecto hoy (capital inicial) (existen algunos
autores que utilizan la sigla VA para el valor presente VP).

i= tasa de interés ¢ inflacion del periodo anterior
n= ndmero de periodos.

VF= valor del VP mas los intereses ganados 6 la inflacién causada.

Fundamento matematico

Periodos:

Primero: VF'= VP (1+i)

Segundo: VF2=VF1 (1+i) =P (1+i)
Tercero: FVE=FV2 (1+i)=P(1+i)*
n-esimo: VF = VP(1+i)"

Ejemplo:

Si los costos de un proyecto a hoy poseen un valor de $1.000.000 (VP) a una
tasa de interés (i) del 3% trimestral, al terminar el primer periodo, el capital
es igual a $1.030.000 y los nuevos intereses seran el 3% de esta cifra, y asi,
sucesivamente.

VP: 1.000.000

i 3%

n 1

VF = 1.000.000(1+0,03) = 1.030.000

Ejemplo de calculo del Valor Futuro:

Un equipo médico que a valor de hoy posee un precio de $10.000, entonces,
la direccién de un hospital esta interesada en saber cudnto valdria este equipo
dentro de tres periodos, a una tasa de interés del 5%.

Solucion:
VA 10.000
n 3
i 5%
(1+i) 1,16
VF 11.576
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ZQué es el Valor Presente (VP)?

Indica el valor de hoy de una inversion 6 proyecto, que se presupuesto a precios
de futuro.

Se calcula descontando del valor futuro el importe que surge de aplicar la tasa
de descuento en proporcion al plazo. El valor presente es menor que el valor
futuro. La diferencia entre ambos es la tasa de interés. A partir de la expresion
anterior se puede calcular su valor.

Su expresion es:

Fundamento matematico

Periodos:

Primero: VP1= VF (1+i)

Segundo: VP2=VF1 (1+i)=P (1+i)2
Tercero: VP3=VF2 (1+i) =P(1+i)3
n-esimo: VP = VF(1+i)n

Donde:

VP= valor del proyecto hoy (capital inicial) (existen algunos autores que utilizan la sigla
(VA) para el valor presente (VP)

I= tasa de interés ¢ inflacion del periodo anterior
n= numero de periodos.

VF= valor futuro de la inversion
Ejemplo de calculo del VP:

Un equipo médico que se valoré por un precio de $11.576, dentro de tres
periodos de tiempo, entonces, la direcciéon de un hospital esta interesada en
saber cuanto valdria este equipo hoy, a una tasa de interés del 5%.

VF 11.576
n 3

i 5%
(T4i1)" 1,16
VA 10.000

9.5 CONTROL FINANCIERO DEL PROYECTO

En este apartado se aprendera {Cémo saber si se esta haciendo una buena
gestion de los recursos del proyecto?

La contabilidad es el conjunto de principios, normas y técnicas dirigidas a
suministrar informacién financiera acerca de una actividad econémica. La
contabilidad de un proyecto se refiere al conjunto de técnicas de andlisis
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realizadas sobre los bienes y obligaciones asumidas por el proyectista, con
el fin de generar informaciéon que le permita valorar su gestion y realizar
oportunamente los ajustes pertinentes; para ello se centra en los movimientos
econdémicos (operaciones financieras, adquisicion y utilizacion de los recursos)
que se realizan para obtener los resultados previstos y su finalidad es garantizar
que dichos movimientos contribuyan al éxito del proyecto. El producto esperado
de esta actividad, son los informes contables cuya interpretacion y analisis debe
orientar la toma de decisiones.

Un proyectista debe realizar los correspondientes analisis contables no solo
porque son un mandato de ley, sino para saber como y en qué se gasta el dinero
y para garantizar la transparencia de la gestion.

Por otra parte, varias agencias financieras supeditan la asignacion de recursos
a los analisis financieros, y la responsabilidad civil y penal de los proyectistas
suele establecerse también con base en dichos informes.

9.5.1 CONCEPTOS BASICOS

Para comprender los alcances de los andlisis contables es necesario tener en
cuenta los siguientes tecnicismos:

1. Entidad o sujeto del analisis: este concepto se refiere al ambito cubierto por
el andlisis contable, el cual debe estar constituido por un conjunto de recursos
integrados alrededor de un control comtn (unidad de mando). El sujeto del
andlisis contable puede ser el negocio de una persona natural, una institucion,
una unidad dentro de una organizacion, un programa o un proyecto.

2. El periodo contable: es un lapso definido convencionalmente como marco
para el comienzo y fin de los analisis contables. En el caso del proyecto,
el analisis contable debe cubrir todas las operaciones realizadas desde el
momento de inicio hasta su liquidaciéon. En términos generales, y mientras
no exista una condicién que lo impida, la contabilidad debe cubrir también
las fases de diseno y preinversion. En todos los casos, los registros
contables deben precisar la fecha exacta (en ocasiones hasta la hora), en
que las operaciones financieras se produjeron.

3. Elitem que origina el ingreso o el egreso. Cada registro debe hacerse para
un item bien definido que permita su identificacion y analisis. Los analistas
contables suelen agrupar recursos y transacciones con criterios practicos:
Cuentas por pagar, Honorarios, Ingresos por ventas de servicios... En el
sector estatal es obligatorio utilizar planes de cuentas.

4. Activo: el concepto de activo se aplica a todo recurso que posee y controla
la entidad. Todas las cosas materiales o inmateriales que la empresa
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considere valiosas para si (bienes o derechos) se consideran como activos.
Los activos pueden ser monetarios 0 no monetarios, sin embargo, al nivel
contable siempre se valoran en unidades monetarias.

Activos monetarios: constituidos por el total del dinero disponible en caja
y en las cuentas bancarias, y las cuentas por cobrar; el valor de estas Gltimas
puede ser menor que el dinero que adeudan los deudores, cuando éstos
son malos pagadores. Para facilitar la interpretacion del informe algunos
analistas suelen separar las cuentas de dificil recaudo en un item aparte.
Se clasifican como activos los préstamos hechos por la entidad a terceros,
las reservas hechas por la entidad para algun tipo de fin que beneficie a la
empresa, las inversiones personales o permanentes, y los gastos pagados
por anticipado, pues se considera que éstos ultimos son realmente
beneficios que estan bajo el control de la entidad.

Activos no monetarios: incluyen los inventarios, edificios, equipos y demds
bienes que figuran a nombre de la entidad. Entre estos bienes figuran los
Activos Nominales, intangibles asumidos por la entidad para poner en
marcha el proyecto: capacitacién y entrenamiento de los miembros de
la entidad, patentes, licencias, trasferencia tecnoldgica, inversion en la
constitucion y organizacion de la institucion... Para efectos contables, los
activos no monetarios se valoran al costo que se pago al adquirirlos, pues
su valoracion a precios del momento introduciria elementos de andlisis tan
subjetivos y variables que harian muy dificil las comparaciones.

De acuerdo con su disponibilidad o grado en que pueden convertirse en dinero
efectivo, los activos se clasifican en:

Activos circulantes: valor de todos los activos que estan en rotacién o
movimiento permanente y que la entidad puede convertir facilmente en
dinero efectivo. Dinero en caja, dinero en cuentas bancarias, productos
en almacén, documentos de cuentas por cobrar, valor de los servicios
disponibles para la venta, valor que deben pagar a la entidad, deudores
diversos.

Activos fijos. valor de los bienes o derechos que la entidad ha adquirido
para su uso; tienen cierta permanencia y en principio no se consideran
destinados a la venta: terrenos, edificios propios, equipos, vehiculos,
muebles, acciones y valores.

Activos diferidos (cargos diferidos): montos que se pagan por anticipado y
que representan el derecho de la entidad a recibir mas adelante un bien o
un servicio: Publicidad, primas de seguros, gastos de instalacion, rentas e
intereses pagados por adelantado.
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Pasivos: son los valores que la entidad adeuda a los acreedores como
consecuencia de beneficios que ésta ha recibido, directa o indirectamente.
En otras palabras, los pasivos son las deudas y obligaciones contraidas por
la empresa. Los pasivos deben interpretarse desde dos dimensiones: Su
valor refleja un beneficio obtenido desde el exterior y a la vez refleja la
obligacion que tiene la entidad de retribuir este beneficio a quienes lo
causaron.

De acuerdo con su exigibilidad a corto o largo plazo, los pasivos se dividen en:

Pasivo circulante: deudas y obligaciones que deben pagarse a corto plazo;
convencionalmente a menos de un afio. Por ejemplo: cuentas por pagar
a los proveedores, impuestos que se deben pagar, deudas a los bancos y
otros acreedores, que deben pagarse a corto plazo.

Pasivo fijo o de largo plazo: deudas y obligaciones cuyo vencimiento es
a mas de un ano a partir del momento en que se hace el balance. Valor
de hipotecas por pagar, préstamos a pagar a mas de un ano a diferentes
acreedores.

Pasivo diferido o crédito diferido: cantidad de dinero que la empresa ha
cobrado a otros por anticipado y que debe convertir mds adelante en bienes
o servicios para otros. Se consideran obligaciones de la entidad. Incluye los
intereses y rentas que la empresa ha cobrado por anticipado.

Patrimonio: es el valor total neto de los bienes que posee la entidad y que
destina exclusivamente a cumplir los objetivos sociales de la misma.

Capital liquido (capital neto o capital contable): es la diferencia aritmética
entre el valor de los activos y el valor de los pasivos.

9.5.2 PRINCIPIOS DEL ANALISIS CONTABLE

Convencionalmente se considera que los andlisis contables se ajusten a los
siguientes principios técnicos:
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Principio del enfrentamiento. El analista debe comparar todos los ingresos
y todos los gastos para un mismo ejercicio contable. Si esto no se cumple
no es posible determinar la utilidad.

Principio del criterio prudencial (principio conservador). Cuando el
andlisis contable haga prever diferentes resultados, se deberd elegir el mas
pesimista. Por esta razon los analistas contables registran las pérdidas tan
pronto se conozcan pero no registran los ingresos hasta que no se realicen
efectivamente.
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Principio delaunidad monetaria. La contabilidad debe hacerse enuna misma
unidad monetaria para facilitar las comparaciones. En ocasiones, dado que
el valor de la moneda varia, puede ser necesario hacer conversiones que
permitan estimar la utilidad, sin embargo estos ajustes deben registrarse y
precisarse de forma explicita en el informe. Podria darse, por ejemplo, que
una devaluacion acelerada afecte de manera notable el valor de los activos
y sea necesario corregir su valor actual; en este caso el analista debera
aclarar el ajuste en su informe.

Principio del costo objetivo. Exige que todos los bienes y servicios
comprados por la entidad se registren al costo real y como tales aparezcan
en los estados financieros.

Depreciacion. Los bienes adquiridos por la entidad pueden tener una
vida util después de la cual pueden hacerse inservibles y su conservacion
genera mas esfuerzos que beneficio. Por ello la contabilidad considera que
el monto que la entidad hace al adquirir un activo, se puede distribuir en
el tiempo en que éste sera Util; esta apreciacion da origen al concepto de
depreciacion, el cual se refiere a la forma como el valor monetario de un
activo se distribuye a lo largo de un periodo. La medicion de la depreciacién
corresponde a politicas de la entidad. Un laboratorio podria suponer, por
ejemplo, que el dltimo equipo adquirido tiene una vida Gtil de 5 afnos y
que su valor se depreciara en este tiempo a un ritmo similar cada afio; en
consecuencia, la depreciacion anual serd del 20% de su valor inicial (100% /
5 afios = 20% anual)

9.5.3 ANALISIS CONTABLES IMPORTANTES EN GESTION DE PROYECTOS

Al controlar su proyecto, el analista debe interesarse por su liquidez, su
solvencia y su eficiencia financiera.

Liquidez. Se entiende como la capacidad de la entidad para cubrir
sus compromisos a corto plazo, en la medida en que éstos se vayan
produciendo. No basta que una entidad sea financieramente solida; tiene
que prever su liquidez porque de esta depende su capacidad de aprovechar
una oportunidad o superar una crisis. La liquidez suele establecerse con
base en tres indicadores: la proporcion de liquidez, la razén corriente y la
razon de efectivo.

Solvencia. Es un concepto similar a la liquidez, pero interesado en la
capacidad de responder y funcionar normalmente a un largo plazo sin que
el pago de las obligaciones constituya una amenaza.
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Eficiencia financiera. Es la relacion entre los resultados alcanzados
(productos o servicios) y los recursos invertidos en su obtencién. En una
institucion con animo de lucro, el principal indicador de eficiencia es la
razon de rentabilidad sobre activos (RSA). En instituciones sin dnimo de
lucro, este indicador no tiene tanto sentido.

Estado financiero (Balance general). El balance general o Andlisis del estado
financiero, es un documento contable que muestra la situacion financiera de
una entidad en un momento dado (Ver formato de Balance General). Este
informe muestra cuanto dinero ha entrado a la organizacién y dénde ha
ido a parar. El andlisis consiste esencialmente en comparar el valor de los
activos con el valor de los pasivos. Una entidad cuyas deudas y obligaciones
sumen lo mismo que sus bienes, estd condenada a desaparecer rapidamente
y esto lo saben los analistas contables quienes consideran que la gestion
debe generar un capital (C), cuyo monto se establece comparando el valor
de los activos (A) con el valor de los pasivos (P) en una ecuacion que facilita
el procedimiento de andlisis, asi:

Capital = Activos - Pasivos

C=A-P

Con base en la informacion contenida en el balance general, se calculan varios
indicadores; los mds importantes son los siguientes:

Capital de trabajo o proporcion del circulante: se obtiene dividiendo el valor
de los activos corrientes (AC) por el valor de los pasivos corrientes (PC). En
principio, este cociente debe ser mayor que uno y mientras mas alto sea mayor
serd la capacidad de la organizacion para pagar su pasivo y endeudarse. Un
capital de trabajo menor de uno o cercano a uno, sugiere que la entidad corre el
riesgo de que sus acreedores la dejen sin capacidad de operacion a corto plazo.

Utilidad del balance general. El andlisis del balance permite a la entidad:

Establecer la “salud financiera” de la organizacion.

Establecer la relacion entre lo que se tiene y lo que se debe.
Cuantificar el efectivo disponible.

Estimar el monto de las cuentas por pagar a corto y largo plazo.

Estimar la capacidad o necesidad de endeudamiento.

Estado de resultados (También llamado Andlisis de Pérdidas y Ganancias
(PyG), o Estado de Rentas y Gastos, o Estado de Ingresos y Egresos, o Estado
de operaciones). Es un documento (Ver formato de Estado de Resultados)
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que muestra las utilidades (superavit) o pérdidas (déficit) de una entidad, que
aparecen entre dos balances. En esencia es el resultado de un analisis que
valora, de forma dinamica, los cambios financieros que ocurren en la entidad.
Por eso se utiliza como instrumento de seguimiento para evaluar el desempefio
financiero de la institucién y tomar decisiones sobre el presupuesto, los costos
o los precios. No es de extranar entonces que el analista se centre en la
comparacion de los Ingresos y los Egresos.

El informe termina en el calculo de un indicador denominado Utilidad o Pérdida
Neta (otros lo denominan superavit o déficit) el cual se obtiene de restar los
Egresos de los Ingresos. Un resultado negativo se interpreta como pérdida
(déficit) y se expresa entre paréntesis o en color rojo.

El estado de resultados puede analizarse verticalmente comparando entre si
las diferentes partidas de cada columna, u horizontalmente comparando los
valores de un mismo item, de un periodo a otro.

Ingresos. Los incrementos en el patrimonio asociados con las actividades
adelantadas por la entidad durante el periodo se consideran ingresos.

Gastos. Las disminuciones en el patrimonio asociadas con las actividades en
el periodo se consideran egresos. Si una actividad se desarrolla en el periodo
analizado, pero su pago a terceros se va a hacer en un periodo siguiente, este
egreso se registra como “cuenta por pagar” entre los pasivos corrientes.

Ingreso neto. Es la diferencia entre los ingresos del periodo y los gastos. Este
indicador refleja como ha sido el trabajo de la entidad para aumentar sus
ingresos, por eso es clave para entidades con animo de lucro. Su valor, sin
embargo, puede ser menos obvio en entidades sin animo de lucro donde el
fin primordial no es obtener utilidades financieras sino prestar servicios, ello
no implica que no deban preocuparse por su punto de equilibrio. El ingreso
neto es cero cuando hay un equilibrio entre los ingresos y los gastos. Si los
ingresos no igualan como minimo los gastos, la entidad no podra crecer ni
desarrollarse y su propia dinamica la llevarad pronto a la bancarrota. En una
entidad cuyo fin no es el lucro sino la prestacion de los servicios, un margen
muy alto de utilidad financiera puede sugerir que la institucién no esta
prestando sus servicios con eficiencia.

Tanto los ingresos como los gastos pueden ser clasificados en detalle (item
por item) o agrupados con fines operativos por actividades relacionadas entre
si (programas, proyectos, subproyectos, servicios...). En todos los casos se
recomienda separar los gastos administrativos de los demas gastos y apoyarse
en los planes de cuentas.
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Tabla 7. Indicadores financieros del proyecto.

Liquidez

Indicador Formula Interpretacion

Mide, entre los activos, la proporcion de la que
se puede disponer libremente. El resultado sera
el porcentaje de activos a disposicién inmediata.

Proporcion Activos corrientes .
L . Valores cercanos al cero hacen pensar en una entidad
de liquidez Total de Activos con poca capacidad de respuesta. Porcentajes muy
altos sugieren que la entidad esta “encartada” con

su efectivo

Compara el efectivo disponible con las obligaciones
a corto plazo. Indica qué parte de las deudas y
Razoén Activos corrientes  obligaciones a corto plazo pueden ser pagadas
Corriente Pasivos corrientes  con el efectivo disponible. Un valor mayor de 1.5

sugiere un buen margen de proteccion frente a los
acreedores a corto plazo.

Caja + Inversiones  Es un indicador similar al anterior que se interesa

Razoén . . .
de efecti temporales por la capacidad répida de respuesta; por eso tiene
e efectivo Pasivo corriente en cuenta solo los activos “mas liquidos”
Solvencia
Indicador Formula Interpretacion

Compara las obligaciones que la entidad ha
contraido con terceros para crecer y operar, con
sus bienes. Su valor debe ser un decimal pequefio.

Razén de Deudas Totales -

endeudamiento Activos fotales Valgres altos que se van aprox1mand.o al uno
sugieren la magnitud del esfuerzo financiero que la
entidad deberd hacer en el futuro para cancelar sus

deudas y los correspondientes intereses.
Mide el grado de veces en que los ingresos
. exceden a los intereses; por lo mismo es un
Razén Ineresos corrientes  indicador del grado de seguridad o comodidad
Ingresos/ de la entidad. Valores altos hacen pensar que los
intereses Intereses ingresos podrian bajar mucho sin que la entidad se

sienta amenazada. Valores bajos que se acercan al
1.0 hacen pensar en situaciones estresantes

Eficiencia financiera

Indicador Formula Interpretacion
Rentabilidad Utilidades Mide la eficiencia de cada entidad comparada
. antes de intereses e con sus propios esfuerzos. Su valor puede
sobre activos . . . . .
impuestos interpretarse como qué proporcion de los activos
RSA se estan convirtiendo en utilidades.

Activos totales
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BALANCE GENERAL

Entidad Periodo analizado

Valoracion de activos

Codigo Concepto Valor
Activos corrientes

Dinero en Caja

Dinero en Bancos

Valor de mercancias (y/o servicios)
Documentos por cobrar

Cuentas por cobrar a otros

Activos fijos

Terrenos y propiedades
Edificaciones

Mobiliario

Equipos

Vehiculos

Acciones y otros valores

Activos o cargos diferidos
Gastos de instalacion

Papeleria y suministros
Propaganda y publicidad

Primas de seguros

Rentas pagadas por anticipado
Intereses pagados por anticipado

Total Activos

Valoracion de pasivos

Codigo Concepto Valor

Pasivos corrientes (Pasivos circulantes)

Deudas a proveedores

Otras cuentas por pagar (a corto plazo)

Pasivos fijos (o a largo plazo)

Hipotecas

Otras cuentas por pagar a largo plazo

Créditos diferidos

Rentas cobradas por anticipado

Intereses cobrados por anticipado
Total Pasivos

Capital = Activos - Pasivos |

Observaciones:

Firma del contador
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ESTADO DE RESULTADOS

Entidad Periodo analizado
Ingresos
Periodo actual Periodo anterior
Concepto Presupues- | Observa- '%de” Presupues- | Observa- | . %de”
il do ejecucion . do ejecucion
(4/3) (4/3)
1 2 3 4 5 6 7 8
1.1 | Venta de servicios
1.2
1.3
1.4 | Otras rentas
1.4 | Donaciones
1.5 | Intereses recibidos
Menos costos de
1.6 produccion ) ) ) )
1.7 | Menos retenciones () () () ()
1.8
Total de ingresos
Egresos
Periodo actual Periodo anterior
Concepto Presupues- | Observa- | . %de., Presupues- | Observa- | . %de‘,
ke do ejecucion - do ejecucion
(4/3) (4/3)
1 2 3 4 5 6 7 8
2.1/ Salarios
2.2.| Honorarios
2.3| Prestaciones
2.4| Suministros
2.4| Servicios ptblicos
Depreciacion en el
2.5 .
periodo
2.6| Primas de seguros
2.7| Impuestos
2.8| Otros gastos
29

Total de Egresos

Superavit o déficit

Neto

Observaciones

Firma:
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MODULO DE INDUCCION

iHola!

Al comenzar el programa, los facilitadores y administradores vinculados
al curso Gestion de Proyectos, les dan la bienvenida, y manifiestan su
satisfaccion por la posibilidad de compartir esta experiencia con el grupo.

Desde 1998 se han venido realizando cursos similares, donde los
participantes, no solamente logran los objetivos previstos, sino que perciben
el proceso de aprendizaje como una experiencia muy humana y solidaria
que exige y da la posibilidad de construir conocimiento nuevo a partir del
trabajo colectivo.

Se ha puesto mucho emperio en preparar para el grupo de este curso, un
espacio académico donde se pueda aprender conjuntamente, y hacer del
proceso de aprendizaje una experiencia ttil para las instituciones del sector
de la salud y para la sociedad en general.

Ante todo, se ha querido que el curso constituya un espacio favorable
para el desarrollo personal de estudiantes y facilitadores (as), y que sus
efectos se observen a corto y mediano plazo en beneficio de la poblacion. El
mejoramiento de las condiciones de vida de las poblaciones mds pobres que
requieran de los diferentes servicios de salud, ha sido el niicleo inspirador del
programa y con dicha finalidad se ha disefiado.

Lograr este proposito demandard de cada una(o) de las (os) participantes
una actitud entusiasta, creativa y disciplinada y adicionalmente, el
compromiso colectivo con unas condiciones de interaccion comunes que
permitan obtener el mdximo provecho de nuestros esfuerzos en cada una de
las etapas del programa.

En su version actual, el curso es el producto del trabajo intenso de varios
profesionales en educacion, salud piblica, psicologia y administracion,
quienes se han empefiado en redisefiar el programa académico para
responder a las necesidades de las y los participantes. Esta labor ha
implicado realizar miiltiples reuniones de andlisis para construir, por
consenso, tanto el marco general del curso como sus contenidos. Sin
embargo, la puesta en marcha del programa no dard los resultados
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esperados si no consulta también a los intereses de quienes han sido
admitidas (os), y genere un compromiso nuevo, alrededor de objetivos y
acuerdos concretos con los cuales se identifique el grupo.

Se desea que esta actividad que comienza sea también una oportunidad
de desarrollo como persona y como profesional, y esto se puede lograr,
si se aprovecha el tiempo como un recurso valioso al servicio de nuestros
intereses individuales y colectivos.

Coincidencialmente, el curso en si mismo es un proyecto y se debe
administrar como tal. Por eso se van a dedicar las primeras sesiones a
construir, conjuntamente, algunas condiciones generales de operacion cuya
concertacion puede ayudar a precisar el alcance de los esfuierzos personales,
los factores criticos de éxito y los criterios de evaluacion.

A medida que se avance en las sesiones, se comprobard que estas actividades
no son un tiempo perdido. Por el contrario; el éxito o fracaso del proyecto
puede depender de la prevision y los acuerdos que se logren ahora.

La invitacion es entonces, a participar en las actividades previstas y a
apropiarse del curso con entusiasmo y responsabilidad.

iBienvenidos al curso!

Facilitadores

Grupo Gestion de proyectos
Facultad Nacional de Salud Piiblica
Universidad de Antioquia
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1. DEFINICION DEL MODULO

El moédulo de inducciéon es un conjunto de actividades académicas de
preparacion del proceso de ensefianza aprendizaje, dirigido a facilitar a los
participantes la construccion de criterios que neutralicen las condiciones
adversas a las que puedan estar expuestos y optimicen su participacién y
aprovechamiento del curso.

2. PROBLEMAS A RESOLVER

Los disefios pedagdgicos de corte constructivista ofrecen multiples ventajas
frente a los modelos educativos tradicionales; sin embargo, para que pueda
lograrse el éxito, la ensefianza y el aprendizaje deben superar situaciones
propias de las y los participantes, del disefio y del entorno, cuya accion
interfiere con el desarrollo del proceso educativo.

3. PROPOSITOS DE ENSENANZA

Este médulo pretende facilitar el reconocimiento de los factores criticos de
éxito del curso y la forma de garantizarlos.

4. OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Al resolver el modulo con éxito, se espera que el estudiante esté en
condiciones de:

»  Reconocer sus potencialidades y limitaciones personales frente al curso.
»  Reconocer sus potencialidades y limitaciones como equipo.
»  Desarrollar una metodologia de trabajo en equipo.

»  Explicar a terceros la estructura del programa y sus condiciones de
operacion.

» Identificar y valorar las situaciones que actian como fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del programa.

»  Acordar por consenso con los compaiieros, estrategias para controlar
los factores que afectan el éxito del programay optimizar el desempeiio
del grupo.

»  Definir por consenso el convenio de desempeifio del grupo.

»  Utilizar apropiadamente la técnica de visualizacion por tarjetas como
herramienta de andlisis colectivo.

»  Proponer una programacion del curso que defina, por concertacion, las
condiciones de operacion y evaluacion.
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TALLER 1. AJUSTES A LA PROGRAMACION.
GUIA DE TRABAJO.

iHola!

La guia de discusion que se presenta, pretende facilitar el desemperio del
grupo. En esta ocasion se va a realizar un trabajo colectivo dirigido a
ajustar, por consenso, la propuesta de curso presentada por la Universidad.
Al terminar esta actividad se espera que cada grupo presente en la plenaria
sus observaciones y sugerencias sobre la estructura del Diplomado.

CQUE ES UN “CONVENIO DE DESEMPENO”?

Un convenio de desemperio es un documento que formaliza la voluntad de varias
personas alrededor de intereses considerados comunes a todas ellas. Este tipo
de acuerdos parte de tres observaciones:

1.

Los seres humanos son por naturaleza diferentes y no tiene obligacion de
coincidir en intereses y planteamientos.

Para alcanzar el éxito, el trabajo en equipo exige la convergencia de
intereses, por lo menos alrededor de ciertos aspectos fundamentales que
interesen a todos los miembros del grupo. Si esta condicién no se da, es
imposible trabajar en equipo.

Cada uno de los miembros del equipo espera algiin beneficio de la accion
de los demas; si éste beneficio no se presenta, perderd la motivacion y
abandonara el equipo. A su vez, cada participante debera aportar un
esfuerzo para beneficiar a los demas. El grado de esfuerzo que cada
persona pueda estar dispuesta a realizar, depende del grado de beneficio
que obtenga del esfuerzo comun (las personas abandonaran el proyecto, si
los beneficios no compensan sus esfuerzos).

En el seno de programas de corte constructivista, un convenio de desempefio
como el que se le invita a suscribir no es un formalismo, sino la condicién
esencial sinla cual no podra darse la construccion colectiva. Las y los facilitadores
asumen con responsabilidad las condiciones descritas en el programa y los
ajustes que proponga el grupo, siempre y cuando sean viables y factibles a la
luz de las normas de ambas instituciones y el presupuesto vigente. Por su parte,
los y las participantes deberan precisar formalmente los siguientes aspectos, en



un

documento no mayor de una pagina que serd suscrito por todos y cada uno,

y que se entregard al facilitador al terminar la sesion:

1. ¢Alaluz de sus condiciones y necesidades actuales, cudl puede ser el interés
de su empresa o institucion en este curso?

2. (Cudl es su interés comtn en el curso?

3. (Qué tan importante es el curso para los miembros del grupo comparandolo
con las demas prioridades que impone tanto la instituciéon como las
condiciones personales y familiares?

(Hasta donde llegard su esfuerzo para conseguir el objetivo comtin?

5. (Qué esfuerzos no estan dispuestos a realizar?
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ACTIVIDADES SUGERIDAS:

Seleccione, por consenso con las (0s) compaiieras (o0s), un moderador que
coordine, distribuya y estimule la participacion.

Seleccione, por consenso con las (os) compaiieras (os), un relator que
presente a la plenaria, en maximo cinco minutos, las recomendaciones
del grupo. El relator no tendrd que entregar un informe escrito pues se
apoyara en las tarjetas elaboradas por los participantes.

Revise las tareas de la guia y distribuya, por consenso, el tiempo que
destinaran a cada una de ellas.

Utilizando la técnica de visualizacion por tarjetas, analice con su grupo el
programa presentado por la Universidad y proponga a la coordinacion los
ajustes pertinentes. Se sugiere hacer un trabajo con profundidad y detalle.

GUIA PARA FACILITAR EL ANALISIS:

Identifique las principales debilidades y fortalezas de la empresa en la que
se desempena, en relacion con la gestiéon de proyectos. En qué aspectos
parece que lo estan haciendo bien y en cudles no. Comience con una lluvia
de ideas. Posteriormente seleccione las cinco mds importantes de cada
grupo. Represente las fortalezas y debilidades con colores diferentes. El
mensaje de cada tarjeta debe ser tan claro que lo entienda perfectamente
cualquier persona que no haya estado en la discusion, sin necesidad de
hacer preguntas adicionales.

Lectura en grupo. Una (o) de los o de las compaiieros (as) leera en voz alta
la propuesta del curso presentada por la Universidad, mientras los demas
siguen el texto en su propio documento.

Analice las bondades y deficiencias de la propuesta, tomando como
referencia las fortalezas y debilidades de la empresa o institucion para
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la cual trabaja. El diplomado en gestion de proyectos tiene sentido en la
medida en que contribuya a resolver problemas en esta area. En el analisis
aluda como minimo a los componentes que aparecen en la tabla siguiente.

4. De acuerdo con el analisis anterior, proponga los ajustes al programa que
sean viables y factibles.

5. Ningln proceso constructivista tendrd éxito sin el compromiso de los
participantes. Elabore con el grupo un acta donde figuren los compromisos
minimos que, a los niveles personal y colectivo, adelantaran durante el
diplomado para garantizar su éxito. Cada unay cada uno de los participantes
firmard el acta en senal de su compromiso personal con el consenso.

Fortalezas Debilidades
Componente a considerar que deben que deben
conservarse superarse

Propuestas
de ajuste

Estructura general del curso

Objetivos

Metodologia

Distribucion tematica (1)

Material de apoyo

Evaluacion y control del éxito

Intensidad en tiempo

Horarios y cronograma

Motivacién y compromiso de los
participantes

Factores considerados por los
participantes como criticos para el éxito

Otros aspectos

(1) En el contexto general de la programacion analizada, {cudles de las dreas
tematicas propuestas considera el grupo que pueden eliminarse o reducirse
porque ya han sido trabajadas anteriormente, y cuales debieran introducirse
en el programa para aprovechar al maximo el curso? Este andlisis debe estar
relacionado con los demas factores considerados.

En la plenaria, el relator presentara el andlisis del grupo y leera el convenio de
desempeno acordado por los participantes.
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TALLER 2. RECONOCIENDONOS COMO GRUPO

iHola!
Bienvenidos a esta primera sesion del curso.

Durante varias jornadas se van a compartir las dificultades, esfuerzos y
logros del proceso de aprendizaje y construccion del conocimiento. A lo largo
de las diferentes cohortes que ha atendido el diplomado, la experiencia ha
mostrado que gran parte del éxito depende de la capacidad de las personas
para integrarse al grupo y desemperiarse en él. Esta actividad pretende
contribuir a la integracion del grupo.

PRODUCTO ESPERADO

Un panel donde los participantes han expresado en tarjetas su identidad
personal, sus metasy aspiraciones personales a mediano plazoy sus expectativas
y temores frente a este curso como proyecto.

OBJETIVOS
Al terminar la sesion, cada participante:
* Se siente en un ambiente coémodo.
* Reconoce a sus compaferos de grupo.
* Comparte con el resto del grupo rasgos importantes de su individualidad.

* Reconoce como un valor digno de respaldo, la multiplicidad de intereses y
caracteristicas que se dan en el grupo.

METODOLOGIA
1. Dinamica de presentacion:

»  Conformacion de parejas
»  Desarrollo del taller “Cuando el futuro nos alcance”

2. Plenaria: Presentacion de participantes (condiciones personales, temores,
expectativas)

CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

DINAMICA DE PRESENTACION
TALLER “CUANDO EL FUTURO NOS ALCANCE”

GUIA PARA LOS PARTICIPANTES

iHola!

En esta ocasion le estamos dando una cordial bienvenida a esta reunion de
ex alumnos del curso. Hemos logrado reunir mds de trescientos egresados
de diferentes programas de la Facultad, y muchos de ellos no se conocen
entre si ni han tenido contacto con los demds por varios afios. Querenios
que le recuerde al grupo, quién es usted y qué ha hecho de su vida en estos
arios. La informacion que anote en este formato servird para difundirla
entre todos los ex alumnos y ex profesores que continuamente la solicitan, y
le podrd servir también a usted en el futuro. Agradecemos por anticipado la
gentileza al compartirla con el grupo.

Tarjeta 1: blanca

Nombre completo

Direccion

Pais

Ocupacion y cargo actual

Parece que a todos nos cambié el nuevo milenio. Cuéntenos, brevemente,
{cudles han sido sus logros personales y profesionales mas importantes en
estos tltimos cinco afnos?

Tarjeta 2: Amarilla
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(Cuales son sus principales proyectos para los proximos cinco anos?

Tarjeta 3: Azul

Cuéntenos ahora, también de forma breve, {cudles considera que han sido sus
principales cualidades como persona a lo largo de su vida?

Tarjeta 4: Rosada

Cuando empez6 el curso de proyectos, {cudl era su mayor expectativa frente
al programa?

Tarjeta 5: Verde

Cuando empezo el curso, (cudl era su mayor temor frente al programa?

Tarjeta 6: Rosada




TALLER 3. VISUALIZACION POR TARJETAS

iHola!

Alo largo del curso, la metodologia exigird debatir y concertar los andlisis y
las decisiones. En este taller se pretende que los participantes se familiaricen
con la técnica de Visualizacion por Tarjetas, procedimiento nuclear en el
enfoque ZOPP de gestion de proyectos.

PRODUCTO ESPERADO

Un panel, sustentado en la plenaria, donde los participantes presentan un informe
técnico de su discusion, aplicando la técnica de visualizacion por tarjetas.

OBJETIVOS
Al terminar la sesion, cada participante:

»

»

Aplica la técnica de visualizacion por tarjetas.

Emite un juicio personal, basado en la experiencia, sobre las ventajas y
limitaciones de la técnica.

METODOLOGIA

1. Presentacion de la sesion.

2. Lectura del documento: “Visualizacion por tarjetas”.

3. Estudio en grupo del documento propuesto por el facilitador.
4. Discusion del tema propuesto por los facilitadores.

a). (Cudl es el objetivo de la reunion?

b). ¢Cudl es el producto esperado de la reunion?

¢). (Cudl es el tiempo previsto para lograr los productos?
d). {Cuales son las ideas mas importantes de la discusion?
e). Entre estas ideas, {Cual es la idea central?

f). (Cudl es la posicién del grupo frente a estas ideas?



5.
6.
7.

g). Con base en esta discusion del grupo, (Qué decision se podria
tomar en relacion con los proyectos que se van a disenar?

Elaboracion del panel.
Plenaria: Sustentacion de los paneles.
Evaluacion de paneles.

Criterios de evaluacion de la actividad: En concepto de la interventoria se
alcanzaron los productos previstos.
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Técnica de visualizacion por tarjetas

La técnica de visualizacion por tarjetas es una herramienta de trabajo grupal
propuesta para facilitar el andlisis de problemas y la toma de decisiones
(planificacion y programacion). Intimamente relacionada con la metodologia
ZOPP de planificacion, supone que los andlisis realizados en grupo son mds
faciles, eficientes y de mejor calidad, si los elementos a considerar pueden
visualizarse y reorganizarse de manera dindmica sobre un panel.

Recomendaciones para el uso de la técnica:

La sesion debe prepararse cuidadosamente con anterioridad.

Los grupos deben oscilar entre 6 y 14 personas. Grupos de mayor tamafo
tendran dificultades para visualizar las tarjetas y no garantizan una buena
participacion de los asistentes.

Cada sesion requiere el siguiente material:

»

»

»

»

»

»

Un panel de 2x2m, recubierto de icopor, corcho o espuma industrial
dura, dispuesto en un lugar iluminado para que sea facilmente visible
por todos los participantes.

Papel Kraft (papel de envolver) para cubrir el panel. El papel debe fijarse
bien al panel con alfileres y se desprendera después del analisis.

Tarjetas de cartulina de diferentes colores de 22x12 ¢cm
Chinches y alfileres para fijar las tarjetas y el papel al panel.
Marcadores gruesos de diferentes colores.

Pegante en barra para fijar definitivamente las tarjetas al papel Kraft
cuando haya terminado el analisis. Los pegantes liquidos arrugan el
papel; si se ve obligado a utilizarlos, hagalo con precaucion.

Los participantes estaran sentados alrededor del panel, a una distancia
maxima de dos metros, desde donde puedan ver los mensajes escritos
en las tarjetas. Es fundamental que cada uno de los participantes pueda
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acercarse al panel para fijar sus tarjetas cuando lo requiera, y ver bien lo
que se ha escrito en las tarjetas que otros han fijado.

5. El grupo debera tener un moderador cuyo papel es coordinar, distribuir y
promover la participacion y auxiliar a los participantes en la definicion y
colocacion de las tarjetas. El coordinador debe procurar que se cumpla el
objetivo de la reunién y abstenerse de imponer sus criterios al grupo.

6. Los asistentes participaran en la reuniéon escribiendo sus comentarios
en tarjetas de diferentes colores que el coordinador fijara en el panel de
manera ordenada, de acuerdo con la estructura de la discusion. El grupo
solo tendrd en cuenta aquellos argumentos que se han convertido en
tarjetas:”Si quieres que lo consideremos, escribelo”.

Normas para el uso de las tarjetas:

»  Escriba solamente una idea por tarjeta. Si Usted quiere proponer varias
ideas, use varias tarjetas diferentes.

» Sea claro y conciso. El mensaje escrito en la tarjeta debe expresar
claramente la idea, sin requerir explicacion adicional. La tarjeta debe
expresar la idea con sentido completo y no sélo la palabra clave, con
el fin de que el panel pueda ser comprendido aun por aquellos que no
participaron en la reunion.

»  Escriba con letra clara. Se supone que Usted escribe la tarjeta porque

quiere comunicarse. La claridad de su mensaje refleja, en parte, su
interés en la comunicacion.

» Use una letra que sea legible a dos metros, para que pueda ser vista
por los demas.

»  Use un maximo de cuatro lineas por tarjeta.

» No use siglas ni abreviaturas, a menos que esté seguro de que son
comprendidas por todos los participantes.

Recomendaciones para la discusion:

»  El coordinador comenzard presentando a los asistentes los objetivos de
la reunion y el tiempo disponible para lograr los resultados previstos.
Su funcién comprende también verificar que todos los asistentes
entiendan los principios generales de la técnica y que puedan participar
activamente en las discusiones y analisis.

»  En el marco de los objetivos previstos, la reunion puede comenzar con
ideas dispersas y poco claras (lluvia de ideas).
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»

»

»

»

»

En el marco de los objetivos, el coordinador debe inducir el analisis
de las tarjetas para clarificar las ideas y facilitar su organizacion en el
panel. Clarificar la idea implica cambiar Ia tarjeta por una nueva, donde
se incluyan los ajustes, cuando ello sea necesario.

Las ideas fijas en el panel pertenecen al grupo y sélo pueden retirarse
o cambiarse por consenso grupal.

Cuando sea pertinente, el coordinador invitard a los participantes a
reordenar y limpiar el panel de ideas repetidas o irrelevantes, a juicio
del grupo. Si es del caso se podran sustituir algunas tarjetas. Durante
esta etapa el andlisis puede ganar en sistematicidad y legitimidad.

Terminado el andlisis, las tarjetas debidamente ordenadas se adheriran
al papel con pegante. En este proceso, los participantes pueden
dar a su panel una presentacion estética y agradable a la vista, que
capte la atencién del espectador y lo motive para leer su contenido.
Seguidamente, el papel (con las correspondientes tarjetas adheridas a
él) se retirard del panel y se reemplazarda por otro para nuevos analisis.

Hasta donde sea posible, un relator organizard el acta de la sesién
durante la discusion, en la medida en que las tarjetas se vayan
organizando. De otro modo, el acta se levantara después de la sesién
con base en las tarjetas fijadas en el panel.

Evaluacion de la técnica:

»

»

»

Cada grupo expresa su opinién sobre las bondades de la técnica
aplicada.

El coordinador solicita a los integrantes de los diferentes grupos
realizar la evaluacion del panel de sus companeros.

El panel sera evaluado utilizando los criterios que se describen en la
siguiente guia de evaluacion.
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TALLER 4. PROMOVIENDO UNA BUENA DINAMICA

DE GRUPO

iHola!

Alo largo del curso, la metodologia exige trabajar en equipo. En este taller
se compartirdn algunos principios relacionados con la dindmica de las
personas cuando se desemperian en grupo.

PRODUCTO ESPERADO

»

Panel donde se presenta una propuesta para facilitar los trabajos en
equipo.

OBJETIVOS

Al terminar la sesion, los participantes:

»

»

»

»

Estan familiarizados con instrumentos que facilitan el trabajo en equipo.
Han identificado sus fortalezas y debilidades frente al trabajo en
equipo.

Se muestran motivados para facilitar el desempefio de las personas en
grupos.

Identifican algunos principios técnicos que pueden ayudarles a facilitar
procesos socialmente productivos de interaccion grupal.

METODOLOGIA

»

»

»

»

»

»

»

»

Presentacion de la sesion.

Tarea 1: Disefio de una actividad grupal (Trabajo grupal).

Plenaria.

Tarea 2: Lectura grupal del documento: aspectos generales sobre el trabajo
en equipo.

Tarea 3. Disefio de una propuesta para promover el trabajo en equipo
Elaboracion del panel.

Plenaria: Sustentacion de los paneles.

Sintesis de la jornada y presentacion de la siguiente.

CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos; para lo
cual se aplicard la Guia Interventoria de sesiones de trabajo.
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1. ASPECTOS GENERALES SOBRE EL TRABAJO EN EQUIPO

Material adaptado de Gibb, Jack. Manual de dinamica de grupos.

El presente resumen ha sido elaborado con fines diddcticos para los
participantes de los cursos de gestion de proyectos y pretende facilitarles la
comprension y valoracion de la dindmica grupal.

1.1.  EL GRUPO Y SU DINAMICA INTERNA

1.1.1  GRUPOS Y EQUIPOS

Un grupo de personas no siempre es un equipo. En el equipo hay algo mds
que personas reunidas: Hay un trabajo armoénico dirigido al cumplimiento
de un proyecto comun que anima, motiva y explica el interés de cada una de
las personas para mantenerse unida a los demads (sentido de pertenencia). La
existencia de un proyecto comun es el factor integrador que diferencia el grupo
del equipo.

Este proyecto debe tener las siguientes caracteristicas:

* Debe ser atractivo para cada uno de los miembros del grupo, de acuerdo
con su escala de valores, con el fin de que puedan darse una identificacion
y un compromiso personal con su alcance.

* Los beneficios del proyecto para los miembros del grupo deben justificar
los esfuerzos que demande su consecucion.

* La formulacién del proyecto debe ser comprensible y clara para todos y
cada uno de los miembros del grupo. La ambigiiedad frente al proyecto
comun puede ser la causa de que el grupo no se desarrolle o se desintegre.

Estas caracteristicas se logran cuando el proyecto ha sido construido con
participacion de los miembros del grupo. Mientras mas identidad establezca
cada persona con el nacimiento y desarrollo del proyecto, mayor sera su grado
de pertenencia al equipo.

1.1.2  PARTICIPACION DE LAS PERSONAS EN EL TRABAJO DE GRUPO

Cuando se retinen en grupo, los seres humanos asumen roles o papeles, que
son el producto de las experiencias previas y determinan la actitud frente al
equipo y frente a las tareas que surgen en su seno. La mayoria de las veces estas
actitudes son inconscientes y se asumen sin darse cuenta; sin embargo ejercen
un impacto determinante sobre las vivencias y caracteristicas del grupo; por
esta razon se deben conocer y considerarlas cuando se trabaja con otros.
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Algunos de los roles que con mayor frecuencia asumen las personas cuando se
conforman grupos, son los siguientes:

1.

10.

232

El armonizador: Estd de acuerdo con el grupo, concilia posiciones
opuestas, comprende, cumple, acepta facilmente las posiciones de los
demas y no es agresivo. Por ello constituye un importante factor integrador
y facilitador del trabajo del grupo. Su frase mas comtn es “Creo que ambos
planteamientos pueden servirnos, pues no son incompatibles...”

El alentador: Fortalece el “yo” o el status del grupo, es amistoso, sensible,
cordial y diplomatico. Su papel potencializa los demas roles positivos que
se dan en el grupo e incrementa notablemente la eficiencia del trabajo. Sus
frases mas frecuentes son “Animo!”, “Vamos bien!”.

El aclarador: Vuelve a enunciar una cuestiéon o una soluciéon con fines de
esclarecimiento, sintetiza después de la discusion, e informa a los miembros
nuevos del grupo poniéndolos al dia. Su posicidon se expresa en la frase
“En resumen, lo que hemos logrado hasta el momento es lo siguiente...”,
“hasta el momento hemos precisado que el problema es el siguiente...”.

El iniciador: Comienza y reorienta procesos en el grupo; sugiere
procedimientos, problemas, o temas de discusion; propone soluciones
alternativas; es agil y creativo; es el hombre de las ideas.

El activador: Impulsa al grupo hacia la adopcién de decisiones practicas;
es el generador de aplicaciones practicas; insiste en el cumplimiento de las
tareas e induce la accion.

El interrogador: Es inquieto, formula preguntas, busca la orientacién o la
aclaracion, solicita informaciones o repeticiones para si o para el grupo, es
critico constructivo.

El oyente: Mantiene una actividad interesada, aunque habla poco; se
interesa por los objetivos del grupo y demuestra el interés por la expresion
de su cara o por su actitud. El oyente suele ser una de las potencialidades
del grupo mas frecuentemente desperdiciadas; por ello debe ser invitado
cordialmente a expresar sus aportes.

El reductor de tensiéon: Ayuda al grupo haciendo chistes o con ocurrencias
en los momentos oportunos, reduciendo asi las tensiones.

El opinante: Aporta en el momento oportuno una creencia u opinién sobre
algin problema o cuestién, y expresa su propia experiencia para ilustrar lo
que se estd tratando.

El dominador: Interrumpe; se embarca en largos mondélogos, es afirmativo
y dogmatico; no escucha ni pide opiniones; cree que todo lo sabe y tiene
dificultades para aceptar los argumentos de los demads; trata de dirigir al
grupo; afirma la autoridad y es autocratico.
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11.

12.

13

14.

15.

16.

El negativista: Su papel en el grupo es rechazar ideas, adopta una actitud
negativa respecto a las iniciativas, discusiones y tareas; discute en
momentos inoportunos; es pesimista y se niega a cooperar.

El desertor: Se retrae de alguna manera, es indiferente, se mantiene apartado,
es excesivamente formal, suefa con los ojos abiertos, garabatea en sus papeles,
cuchichea con otros, se aparta del tema o habla sobre su propia experiencia
sin que ésta esté relacionada con la discusion del grupo. La mayoria de las
personas asume este papel cuando el trabajo del grupo no les interesa.

El agresor: Lucha por su posicion; se jacta, critica o censura a los demas;
considera que su experiencia es la tnica valida; trata de llamar la atencidn;
demuestra hostilidad hacia el grupo o alguno de sus miembros; disminuye
el “yo” o la posicion de los demas.

Pasivo agresor: Muy similar al anterior aunque camufla su agresividad en
expresiones de aparente imparcialidad o amabilidad, humor negro, heroica
independencia o melancdlica elegancia. Sus frases preferidas son “Si... pero...”

El glamoroso: Poco comprometido con el grupo se pasea elegantemente por
todos los argumentos de la discusion, comentando con actitud de experto
las opiniones ajenas y cuidandose de que nadie lo vincule a las tareas. Su
papel es mantenerse en el grupo sin trabajar y no dejarse meter en el barro.

El chivo expiatorio: No es capaz de decir no; sus relaciones de subordinacion
jerarquica o afectiva con otras personas del grupo se lo impiden; llega al
grupo con la conciencia clara de que viene a recibir tareas y no es capaz de
negarse a ellas. Termina sufriendo de tlcera o insomnio.

1.1.3. EQUIPOS QUE Si FUNCIONAN

No todos los grupos alcanzan a convertirse en equipos. Los grupos pueden ser
muy ineficientes o muy operativos, de acuerdo con ciertos procesos que se dan
en su interior y que involucran a sus integrantes.

Algunos de los factores pueden ayudar a su grupo a convertirse en equipo, son
los siguientes:

1.

Los grupos se conforman y desarrollan en funcién de proyectos claros con
los cuales se identifican sus miembros. El proyecto es la razén de ser del
grupo. Si el grupo esta funcionando mal preguntese:

»  (El proyecto es claro para los miembros del grupo?

»  (El proyecto es atractivo (importante) para los miembros del grupo?

»  (Existen en el grupo otros intereses que interfieren con el proyecto?
Los proyectos cambian; el mundo cambia permanentemente y si los
proyectos no lo hacen pierden vigencia rapidamente. El grupo debe ser
consciente de este proceso.
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Promueva en el grupo la identificacion conjunta de los proyectos. Si la
responsabilidad del grupo es compartida por todos sus integrantes, el
trabajo realizado sera mas facil y duradero.

Promueva la concertacion de diferentes intereses y voluntades hacia los puntos
comunes. En los grupos operativos, las decisiones son siempre tomadas por
consenso. No son tomadas por el lider, por un individuo particular, ni por
ninguna camarilla: todos los procedimientos importantes deben ser decididos
por el grupo. Haga cuanto esté de su parte para que el grupo fije sus propios
objetivos y decida las técnicas que se han de usar para cumplirlos.

Promueva la espontaneidad. Sea espontaneo. Las decisiones correctas
surgen mas facilmente en un ambiente de informalidad y distension. Resulta
conveniente usar los nombres de pila de las personas, vestir ropa informal,
disponer los asientos en circulo y no en hileras, fomentar la discusion
espontanea con pocas reglas y reducir en lo posible las votaciones, la
practica de levantar la mano y el debate formal.

Sea franco con amabilidad. Exprese con franqueza sus expectativas, sus
temores y sus sentimientos hostiles cuiddndose de no herir a otros. La
asertividad, capacidad de expresar los sentimientos sin herir a los demas,
se aprende. Entrénese en expresar su negativa o desagrado sin agresion.

Proponga métodos que permitan la participacion de la mayor cantidad
posible de los miembros del grupo. Procure que el grupo realice
frecuentemente las discusiones en subgrupos; presente las opiniones de
minoria e individuales, formulando frecuentes preguntas a los demas.

En el marco general del proyecto, promueva una actitud flexible frente a las
formalidades, reglas, programas y procedimientos. El grupo debe disponer de
un programa para cumplir su proyecto, pero debera ser capaz de modificarlo
con inteligencia y organizacion cada vez que ello se requiera. Los estatutos y
reglas de procedimiento deben ser modificados progresivamente, a medida
que cambien las necesidades y los intereses del grupo.

El grupo debe reducir la intimidaciéon de los individuos. Los miembros
deben llegar a conocerse, aceptarse y respetarse como personas. Recurra
con frecuencia a la division por subgrupos para que los miembros se
acostumbren a hablar.

El conflicto se presenta casi inevitablemente en todo grupo como parte de
su desarrollo normal, pues las personas tenemos diferentes capacidades,
intereses y puntos de vista frente a una misma situacion. Si existe acuerdo
frente al proyecto, el conflicto puede ser un factor de desarrollo del grupo.
Es posible que a lo largo del trabajo en grupo surjan personas o camarillas
generadoras de conflicto y amenacen la integridad y cohesion del grupo.



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

Algunas veces estos subgrupos constituyen fuerzas renovadoras que
pueden facilitar al grupo el desarrollo del proyecto comun. Otras veces
son solo el reflejo de intereses particulares que nada tienen que ver con el
proyecto comun. La clave de la solucion estara en la compenetracion de los
miembros del grupo con su proyecto. El grupo debe enfrentar serenamente
esta situacién, con tres opciones:

»  Apoyar el nacimiento de otro grupo diferente al original, el cual se
constituird independientemente alrededor de su propio proyecto.

»  Reajustar el proyecto a los nuevos intereses predominantes en el grupo.

»  Ofreceralosdisidenteslaposibilidad de autoexcluirse, cuando el proyecto
esté amenazado. Separe amable pero firmemente los miembros que
forman camarillas o circulos de amigos en contra del proyecto comun.

11. El grupo debe evaluar continuamente su progreso. Esto puede hacerse
mediante planillas de evaluacién, informes de procesos, discusiones de
sub-grupos, buzones de sugerencias, etc. La cuestion importante es que la
evaluacion debe hacerse con frecuencia, brevemente y con cuidado.

12. Los miembros de grupo deben tener conciencia de la importancia del papel
que desempeiian dentro del mismo. Estudie los diferentes roles que asumen
los participantes, analice los que desempeiia usted, y conscientemente
asuma los que favorecen el progreso del grupo.

13. Ubique a los integrantes del grupo de tal manera que, en lo posible, todos
los miembros puedan ver facilmente las caras de los demas. Disponga las
sillas en circulo o en circulo doble; el lider - sentado o de pie- No debe estar
apartado del grupo; los asientos no deben estar demasiado separados ni
demasiado juntos, y todos tienen que estar comodos.

1.1.4. EVALUACION DE LAS CONDICIONES DEL GRUPO
El desempeiio en grupo se aprende viviendo y trabajando en grupo.

Los roles que asumimos y las caracteristicas del grupo no son fatalidades a las
que no podamos escapar. Por el contrario; la vida en grupo es muy enriquecedora
y dindmica y puede hacer cambiar a los seres humanos y crecer.

Puede ocurrir que los miembros de un grupo quieran evaluar su propio progreso.
A medida que un grupo maduro actua, sus miembros, tienen simultaneamente
conciencia del problema que enfrentan, de sus muiltiples roles y de sus efectos
sobre la dinamica grupal.

Los miembros de un grupo que estd adquiriendo experiencia, y que a sabiendas
estdn tratando de lograr un mejor ajuste social, pueden efectuar una evaluacion
continua de los habitos de su grupo. Las guias que se presentan a continuacion,
pueden ser ttiles para realizar esta evaluacion.
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EVALUACION DEL DESEMPENO DEL GRUPO
PERFIL DE DEBILIDADES Y FORTALEZAS
Aspectos a controlar:

a). Metodologia (items 1 a 10).

b). Comunicacién (items 11 a 15).

). Resolucién de problemas (items 16 a 26).
d). Participacion (items 27 a 33).

e). Coordinacion de las reuniones (items 34 a 40).
Puntaie Decisiones
Factor critico de éxito J€ | de mejora-
dela5s .
miento

1. Existe programacion escrita de reuniones ordinarias.

2. Los participantes conocen la agenda antes de la reunion.

3. Las actas y documentos son revisados por los participantes antes de la
reunion.

4. La agenda se plantea en términos de “problemas a resolver”.

5. Las reuniones se programan en horarios de menor congestion.

7. Las reuniones son cortas y agiles.

8. Las agendas corresponden al tiempo estipulado de duracion.

9. El grupo analiza con flexibilidad las necesidades de cambio de agenda.

10. Los miembros aportan personalmente para que las reuniones se
desenvuelvan de manera ordenada.

11. Los participantes expresan libremente sus ideas.

12. Los participantes expresan puntos de vista diferentes sin agresividad.

13. Los participantes manifiestan interés en las opiniones de los demas.

14. Los participantes manifiestan una actitud respetuosa y acogedora
frente a las opiniones de los demas.

15. Las discusiones se realizan en una atmosfera informal y de cordial
distension.

16. La agenda se mantiene alrededor de los problemas comunes para los
miembros del grupo.

17. Los problemas particulares se derivan a otras instancias.

18. Los participantes valoran de manera similar la importancia de los
problemas comunes.

19. Los problemas se miran desde diferente angulo.

20. Los miembros del grupo toman nota de los andlisis y decisiones
acordadas.
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Factor critico de éxito

Puntaje
dela5

Decisiones
de mejora-
miento

21. El grupo expresa respeto por las experiencias previas.

22. El grupo expresa respeto por las innovaciones.

23. Las propuestas aluden a una vision general del problema superando los
intereses personales de los participantes.

24. Las reuniones terminan en tareas y programacion de actividades
relacionadas con el problema.

25. Las decisiones precisan responsables, fechas y recursos.

26. Los miembros del grupo asumen la responsabilidad directa sobre las
tareas.

27. Los participantes intervienen con una frecuencia semejante al promedio.

28. Los participantes respetan el turno en el uso de la palabra.

29. Los participantes muestran igual interés en escuchar que en hablar.

30. La mayoria de los participantes se identifica con los intereses formales
del grupo.

31. Se ventilan en comun los intereses informales y las agendas ocultas de
la reunion.

32. Los integrantes del grupo trabajan mds por el interés comun que por
mantener fracciones de poder.

33. Los miembros del grupo defienden el interés comun frente al ruido y
los intereses particulares.

34. El coordinador informa la agenda a los participantes con la debida
oportunidad.

35. El coordinador cede ordenadamente el uso de la palabra a los
participantes.

36. El coordinador estimula la participaciéon de los miembros del grupo.

37. El coordinador maneja atinadamente los conflictos internos del grupo.

38. El coordinador mantiene la integridad del grupo alrededor del
proyecto comun.

39. El coordinador acoge las diferentes propuestas que formulan los
miembros del grupo.

40. El coordinador facilita la conversion de propuestas en tareas y
responsabilidades concretas.
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EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL EN EL TRABAJO DE GRUPO

PERFIL DE DEBILIDADES Y FORTALEZAS
Aspectos a evaluar:

a). Comunicacién (items 1 a 7).

b). Resolucién de problemas (items 8 a 10).
). Progreso del grupo (items 11 a 14).

d). Participacion (items 15 a 22).

e). Emotividad (items 23 a 27).
f). Relaciones interpersonales (items 28 a 33).

Factor critico para auto evaluar

Puntaje
dela5

Decision de
mejoramiento

1. Expreso mis argumentos sin hostilidad oculta o manifiesta.

2. Formulo preguntas al grupo, en lugar de pronunciar declaraciones dogmaticas.

3. Tengo en cuenta las observaciones de los demds.

4. Aclaro, resumo e interpreto argumentos, sin alterar su significado fundamental.

5. Soy capaz de pronunciar afirmaciones positivas sin antagonizar.

6. Escucho los argumentos contrarios al mio hasta que se hayan explicado
completamente.

7. Aflojo la tension en los momentos oportunos.

8. Comprendo con facilidad los problemas que se estan tratando.

9. Puedo seguir el tema sin desviarme hacia temas personales o no relacionados
con el que se estd tratando

10. Propongo soluciones y presento ideas y sugerencias

11. Doy més importancia a los intereses del grupo que a mis intereses personales.

12. Me identifico mucho con el progreso del grupo.

13. Contribuyo al “sentido de nosotros” del grupo (Hablo de “nosotros” en vez de “yo”).

14. Hago observaciones de conciliaciéon e integracion.

15. Respeto los argumentos de los demas y les doy oportunidad de intervenir en
la discusion

16. Aliento a los demas a hablar, formulando preguntas hébiles.

17. Interrumpo oportunamente cuando el grupo se encuentra monopolizado por
un solo individuo

18. Desempeiio los roles adecuados a la discusion (como oyente, activador, etc) y|
a las necesidades del grupo, y no de acuerdo con mis propias necesidades

19. Evito asumir roles que generen tension o desintegracion en el grupo.

20. La frecuencia de mis intervenciones es mds o menos igual al promedio del grupo.

21. Me gusta participar en reuniones.

22. Soy capaz de hacer “cambios de marcha” en medio de una discusion, cuando
o requiera la circunstancia

23. Soy objetivo con respecto a las ideas de los demas.

24. No me dejo atrapar por una sola idea o punto de vista.

25. Me encuentro rara vez en el extremo de posiciones antagénicas.

26. Soy tolerante respecto del grupo, y de su lentitud y errores.

27. Controlo la irritabilidad y no demuestro tensiones.

28. Soy sensible a las necesidades de los demas.

29. Evito a sabiendas las zonas de intimidacion, hasta que los demas puedan
hacerles frente

30. Interpreto y expreso apoyo cuando otros miembros reaccionan a la

intimidacion o a la hostilidad dentro del grupo
31. Siento una simpatia genuina por los demas miembros del grupo.

32. Demuestro confianza en la capacidad de los demas.

33. Expreso frecuentemente mi admiracion y respeto por los demds miembros del grupo.
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INTERVENTORIA DE SESIONES DE TRABAJO

‘ Sesion No ‘ ‘ ‘ Fecha ‘

Hola! Usted ha sido designado como interventor de esta sesion, y su papel
serd ayudar a lograr los resultados previstos con el menor esfuerzo posible.
Para facilitarte esta actividad le adjuntamos una relacioén de factores criticos
de éxito de la sesion. Cuando considere que algunos de estos aspectos se
desvian de la condicion ideal, por favor, interrumpa la sesion y hdagalo saber
al grupo, con el fin de que se tomen los correctivos oportunamente.

Factor a controlar

Si

No

Observaciones

Un grupo no va a desempeiarse adecuadamente si no
ha comprendido lo que se espera de €él. El grupo ha
comprendido el resultado esperado?

Un buen trabajo no puede realizarse en un ambiente
desfavorable. (Estd el sitio de trabajo en condiciones
para realizar la tarea?

La obtenci6n de un producto puede requerir
conocimientos previos. (Ha recibido el grupo
suficiente informacién como para realizar esta tarea?

Aunque las tareas son responsabilidad del grupo, en
ocasiones se requiere apoyo externo. (Estd recibiendo
el grupo de los organizadores y facilitadores el apoyo
requerido para realizar esta tarea?

La participacion consciente y activa es un factor
esencial en todo trabajo de equipo. {Se estan
promoviendo y aprovechando las reflexiones y
propuestas de todos los integrantes?

Un buen grupo también se cansa, aunque la tarea sea
muy importante. (Esta el grupo en condiciones de
continuar el trabajo?

Con frecuencia existen multiples maneras de lograr
un mismo resultado, unas mas faciles que otras. ¢El
método que el grupo estd utilizando para lograr su
producto, es el que demanda menor esfuerzo?

La calidad del producto puede depender del tiempo
disponible. ¢El tiempo disponible es razonablemente
suficiente para lograr el resultado previsto?

9

{Los participantes estdn respetando las reglas de
trabajo en equipo definidas al inicio del curso?

10

{La actitud que muestran los participantes favorece el
desarrollo de esta sesion?

Ud puede realizar otras observaciones al reverso.

Nombre del interventor:
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TALLER 5. DEFINIENDO LOS PRODUCTOS ESPERADOS
DEL CURSO

iHola!

Atin no se ha seleccionado sobre qué problema se va a trabajar el proyecto.
Sin embargo si se puede preparar la forma que se dard al trabajo. En esta
actividad se precisard qué productos se van a tener listos al terminar el curso.

PRODUCTO ESPERADO

Un esquema donde cada participante haya definido, a grandes rasgos, las
caracteristicas formales que pretende dar a sus productos (No se requiere haber
definido aun el tema o problema del proyecto).

OBJETIVOS

Al resolver con éxito la actividad, cada participante habrd definido la forma
que dard a sus productos del curso sobre gestién de proyectos (como va a ser
el informe escrito, como va a ser el panel de resumen visual y como va a ser el
triptico promocional)

METODOLOGIA
1. Lectura individual. Revise los capitulos 1, 2 y 3 del Manual.

2. Resuelva la prueba de entrada sobre los capitulos 1, 2 y 3 del Manual
y enviesela al tutor.

3. Trabajo personal. Defina las caracteristicas que quiere dar a su
propuesta. Para ello puede apoyarse en la guia adjunta.

4. Elabore su informe. Resuma sus andlisis y decisiones en una tabla que
facilite la utilizacion de la informacion.

5. Presente su informe en la plenaria.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 6. DEFINIENDO LA PLATAFORMA DE
GESTION DE LA PROPUESTA

iHola!

Como se ha visto a lo largo del curso, los proyectos son expresiones concretas
de otras intencionalidades que ha debido definir la entidad, y en cuyo marco
tienen sentido todos los andlisis y decisiones del proyectista.

En esta sesion se precisard la plataforma de macro - decisiones en las que se
apoyardn los andlisis posteriores.

PRODUCTO ESPERADO

Un documento de 400 palabras como maximo, donde cada participante
sustente los lineamientos filosoficos y axiol6gicos a los que debe acogerse su
proyecto en el marco de la plataforma de gestién de su propia agencia. Este
resumen se incorporara a su propuesta y debera ayudar al lector a comprender
el proyecto en el marco de la razoén social, la plataforma estratégica y de
gestion de su agencia. El resumen deberd apoyarse en las referencias y citas
que estime pertinentes.

OBJETIVOS
Al resolver con éxito el taller, cada participante debera encontrarse en
condiciones de formular una plataforma de gestiéon para su proyecto, que
incluya los principios y valores de la agencia y responda a la vision de futuro, la
mision institucional ya los objetivos corporativos de ésta.

METODOLOGIA
Se recomienda la siguiente secuencia de actividades:

» Examinar la plataforma de gestion de tu propia agencia: Vision,
mision, principios y objetivos corporativos y dreas estratégicas de la
institucion.

»  Definir y delimitar la intencionalidad general que debe orientar tu
proyecto:
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»

»

»

A la luz de la plataforma de gestion de su agencia, precisa los
lineamientos a los que debe acogerse su propuesta. Para ello puede
apoyarse (si se considera util) en el instrumento adjunto Guia para la
formulacion de la plataforma de gestion del proyecto.

Al hacer este andlisis le recomendamos tener en cuenta a los
involucrados. Este Manual presenta un taller que trata especificamente
de este punto, (Taller TVM11 Analizando los involucrados).

Elaborar el informe: Resuma sus andlisis y decisiones en menos de 400
palabras.

Al formalizar su intencionalidad céntrese inicialmente en palabras

claves que seran el nticleo del parrafo. Ej. (La agencia esuna
organizacion de caracter cuya razon social es .Ala
luz de los principios mencionados, la agencia considera que sus areas
de interés y responsabilidad ante la sociedad son ). En el

marco de esta Plataforma de Gestion, nuestro proyecto debe

Envie su informe al Facilitador

CRITERIOS DE EVALUACION
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 7. ARTICULANDO LAS PROPUESTAS AL
PLAN DE LA AGENCIA

iHola!

Como se ha visto a lo largo del curso, los proyectos son expresiones concretas
de otras intencionalidades que ha debido definir la entidad, y en cuyo marco
tienen sentido todos los andlisis y decisiones del proyectista. Una agencia no
debe promover la realizacion de proyectos que no lleven a la prdctica sus
politicas y planes generales de accion.

En esta sesion se van a ubicar nuestras intencionalidades en el marco del
Plan de Desarrollo de la Agencia.

PRODUCTO ESPERADO

Un documento de 200 palabras como maximo, donde cada participante sustente
los lineamientos a los que debe acogerse el proyecto en el marco del Plan de
Desarrollo Institucional de su propia agencia. Este resumen se incorporara a la
propuesta y debera ayudar al lector a comprender el proyecto en el marco de
la razon social y la gestion de su agencia. El resumen deberd apoyarse en las
referencias y citas que estime pertinentes.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, los participantes deberan encontrarse en
condiciones de enmarcar sus propuestas en la plataforma de gestion
institucional y en los lineamientos que el Plan de Desarrollo de su organizacién
sefala como prioritarios.

METODOLOGIA
La siguiente es la secuencia de las actividades:

»  Examinar el plan de desarrollo de la agencia o el planteamiento que
haga sus veces.

» Identificar los lineamientos y politicas institucionales formalizados
en el plan, que deben ser acogidos por los proyectos adelantados por
la agencia.



»  Precisar los lineamientos a los que debe acogerse la propuesta. Para
ello se puede apoyar (si se considera util) en el instrumento adjunto
Guia para la formulacion de la plataforma de gestion del proyecto. Al
hacer este analisis se recomienda tener en cuenta a los involucrados;
Este Manual presenta un taller que trata especificamente este punto
(Taller 4. Analisis de involucrados).

»  Elaborar el informe. Resume sus analisis y decisiones en menos de
200 palabras. Al formalizar la intencionalidad céntrese inicialmente en
palabras claves que serdn el ntcleo del parrafo.

»  Enviar su informe al Facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 8. PREPARANDO LA REDACCION DE LA
PROPUESTA

iHola!

Atin no se ha seleccionado sobre qué problema se va a trabajar el proyecto. Sin
embargo si se puede prever cudles serdn las ideas centrales que se incluirdn en
los informes y que se resolverdn en este curso. En esta actividad se van a preveer
esas ideas, aunque su desarrollo serd objeto del trabajo a lo largo del curso.

PRODUCTO ESPERADO
Un esquema donde cada participante haya definido, a grandes rasgos, las ideas
centrales que incluira en sus informes: el destinatario de su proyecto, el motivo
de presentarle una propuesta y los mensajes centrales que deben tener sus
productos (el documento propuesta, el panel y el triptico). Para este efecto no
se requiere haber definido atin el tema o problema del proyecto.

OBJETIVOS
Al resolver con éxito la actividad, cada participante habra definido el destinatario
de su proyecto, el motivo de presentarle una propuestay los mensajes centrales
que deben tener sus productos (el documento propuesta, el panel y el triptico).

Nota: Recuerde que no se trata de definir el problema central del proyecto sino
de los aspectos formales que se utilizardn para dar forma a la propuesta

METODOLOGIA

1. Lectura individual. Revise los capitulos 1,2 y 3 del Manual de Gestion
de Proyectos.

2. Trabajo personal. Defina las caracteristicas que quiere dar a su
propuesta. Para ello puede apoyarse en la guia adjunta mejorando la
expresion escrita.

3. Elaboracion del informe. Resuma sus analisis y decisiones en tablas
de contenido que permitan al lector formarse una idea de las ideas
centrales que se desarrollaran en el informe, en el panel y en el triptico.

4. Enviar el informe al coordinador

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

ME]ORANDO LA EXPRESION ESCRITA

Instructivo

El presente instrumento ha sido elaborado para ayudar a redactar informes y a
organizar ideas por escrito. Muchas personas tienen una habilidad innata para
expresarse por escrito y no necesitan este tipo de instrumentos. Otras en cambio,
pueden apoyarse en guias como ésta, para organizar progresivamente sus ideas
y construir paso a paso el informe. Se puede observar que el instrumento obliga
a comenzar por ideas generales que luego se iran desarrollando poco a poco.
Se sugiere resolverlo paso a paso con un interés practico mas que académico.

Destinatario del mensaje (¢Con quién se quiere comunicar?). La decisién mas
importante al momento de redactar cualquier documento es definir quién sera
el lector, es decir, a quién se quiere hacer llegar el mensaje. En esta casilla,
registre a quién o a quiénes se hara llegar la propuesta. Esta decision implica
que el contenido y el lenguaje del mensaje deben ajustarse a las condiciones
particulares de este interlocutor. El verdadero éxito de la redaccion consistira
en hacerse comprender de este interlocutor.

Propésito del mensaje (¢(Para qué quiere comunicarse?). Esta es otra decision
crucial. ¢Para qué se va a escribir su proyecto? {Qué se va a ganar con ello?
Algunas personas podran escribir su propuesta con la firme intenciéon de
lograr la aprobacién y apoyo de aquellos a quienes va dirigido. Otras tendran
intereses diferentes: Facilitar la coordinacion en el grupo, promover la
participacion de otras personas en el disefo y ejecucion del proyecto, informar
ala poblacién usuaria, en fin... otras intenciones. En la celda respectiva, registre
su intencionalidad: {Para qué quiere escribir el proyecto?

Mensaje central del documento ((Qué mensaje quiere comunicar?). Este item
invita a definir por anticipado cudl sera la intencién central del documento y
exigira depurarla separandola de ideas o aspectos secundarios del informe.
Seria muy conveniente que esta idea central se relacionara estrechamente con
el propdsito emitido, pues no tendria sentido que la intencion fuera una y la
idea central del documento fuera otra.

Capitulo o parrafo. Es conveniente que comience a construir el documento
precisando los capitulos que va a contener, en el orden en que deben aparecer
(Apartes o items de la tabla de contenido). Este mismo andlisis se puede hacer al
interior de un capitulo, precisando y ordenando los parrafos que van a componerlo.

Ideas centrales e ideas de soporte o secundarias: El documento incluird varias
ideas y decisiones. Al organizar la forma que se dard a la propuesta, se deberan
ordenar estas ideas centrales y para cada una de ellas, las ideas secundarias, los
soportes que las explican o justifican. Es posible que atn no se puedan precisar
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claramente algunas de estas ideas y que s6lo cuando se estén resolviendo
aspectos especificos como Soporte Teorico, Objetivos, Justificacion, Definicion
del Problema...etc., se puedan precisar claramente. Por el momento se sugiere
que se intente definir cudles ideas centrales debiera tener un documento que
de cuenta de un proyecto.

Fuentes: Es importante incluir en este plan las personas o documentos que se
espera consultar para precisar u obtener las ideas, cuando ello sea necesario.

ME]ORANDO LA EXPRESION ESCRITA

Instrumento

Destinatario del mensaje ((Con
quién quieres comunicarte?)

Proposito del mensaje (¢Para
qué quieres comunicarte?)

Idea central del mensaje ((Qué
quieres comunicar?)

Ideas de soporte
(desarrollan la idea
central)

Fuentes de la
informacion

Capitulo | Idea central del capitulo
o Parrafo o del parrafo
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TALLER 9. PREVIENDO LA EVALUACION DEL CURSO

iHola!

La evaluacion es una “herramienta para” y una “condicion de” éxito. Por
eso no se puede improvisar ni dejar para el final.

En esta sesion se van a definir los criterios con los cuales se evaluard el
desemperio durante el curso y para ello se tendrd como base los productos
logrados. Al tomar estas decisiones puede apoyarse en los formatos adjuntos.

PRODUCTO ESPERADO

Un informe escrito donde cada participante ha definido los criterios basicos
que se adoptaran para evaluar su produccién durante el curso: la propuesta
técnica, el volante y el panel.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito la actividad, cada participante habra definido los criterios
con los cuales debe valorarse su produccién durante el curso con base en la
calidad de tres productos: la propuesta técnica, el volante y el panel (criterios
de evaluacion ex—ante).

METODOLOGIA

1. Lectura individual. Revisar el capitulo del manual relacionado con
Evaluacion.

2. Trabajo personal. Defina los criterios con los que se debe evaluar la
produccion. Se sugiere precisar los siguientes aspectos:

»  Criterios con los que debera evaluarse la propuesta (evaluacién del
documento final).

»  Criterios para evaluar el volante promocional (evaluacion del triptico).

»  Criterios para evaluar el cartel promocional (evaluaciéon del poster).
Para esta actividad se puede apoyar en los siguientes instrumentos:

»  Criterios de evaluacion de los informes (documento, panel y
triptico).



»  Definicion de criterios de evaluaciony control de aspectos formales
del informe. Ejemplo de instrumento.

»  Definicion de criterios de evaluacion y control del contenido del
informe. Ejemplo de instrumento

3. Elaborar el informe. Resuma los andlisis y decisiones en tablas

4. Enviar el informe al facilitador

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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Nombre del proyecto:

DEFINICION DE CRITERIOS DE EVALUACION Y CONTROL DE ASPECTOS

FORMALES DEL INFORME

Ejemplo de instrumento

Aspecto a evaluar

Cumple
condiciones|
(Se acepta)

Cumple
parcialmente
(Debe
ajustarse
alas
observa-
ciones)

No
cumple
(Debe
reformu-
larse)

Ver
observa-
ciones
(#)

La presentacion formal del documento se ajusta a
la calidad esperada de un proponente serio.

La portada incluye los datos que identifican el
proyecto y permiten su clasificacion

El titulo da una vision general del proyecto

El titulo es adecuado: corto, claro, preciso, completo

El titulo da cuenta de la duracién del proyecto

El titulo concuerda con el problema central
planteado y con los objetivos

La tabla de contenido incluye los items minimos
de un proyecto de su naturaleza

La tabla de contenido muestra un orden légico de
lo general a lo especifico, y facilita la busqueda de
informacion sobre la propuesta

El resumen ejecutivo da cuenta en forma sucinta
de los aspectos esenciales del proyecto para un
lector de afan

10

El documento da cuenta de la idoneidad y
seriedad de los proponentes en relacién con la
propuesta

11

El soporte teérico incluye la informacién
requerida para comprender el problemay la
forma de resolverlo

12

El soporte tedrico define los tecnicismos y términos
propios del proyecto y la metodologia

13

El soporte tedrico refleja el estado actual de la
discusion tedrica sobre el problema y sobre la forma
de resolver este tipo de situaciones

14

El problema se formula en términos claros,
precisos e integrales (no queda en punta)

15

El problema se diferencia del contexto o

problematica general que lo enmarca

254



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

Aspecto a evaluar

Cumple
condiciones
(Se acepta)

Cumple
parcialmente
(Debe
ajustarse
alas
observa-
ciones)

No
cumple
(Debe
reformu-
larse)

Ver
observa-
ciones

(#)

16

Las consecuencias desfavorables atribuidas al
problema son razonablemente vdlidas

17

Las causas propuestas por el proyectista para
explicar el problema son razonablemente validas

18

Los proponentes priorizan, de forma razonablemente
wvalida, los eventos a intervenir

19

Se especifica a quiénes afecta el problema

20

Se especifica la intensidad o gravedad del problema

21

La justificacion incluye argumentos adecuados y
convincentes sobre la importancia de apoyar el
proyecto ((el lector queda convencido?)

22

El documento define de manera clara, precisa,
concreta y tangible, los productos que se
esperan del proyecto como hechos que
solucionan el problema

23

Se describen las caracteristicas esenciales de los
productos (requisitos para control de calidad)

24

Los objetivos describen la manera (verbo,
accion) de lograr el resultado o producto.

25

Existe una relacion logica entre objetivos y
productos

26

Los objetivos describen el grado en que se
alcanzard el producto

27

Los objetivos dan cuenta de la metodologia que
se aplicarda para lograr los resultados

28

Los objetivos precisan el ambito espacial
(geografico) donde se lograran los resultados

29

Los objetivos precisan el ambito temporal
(periodo) cuando se lograran los resultados

30

Los objetivos son coherentes con el problemay
con el titulo

31

Los objetivos especificos apuntan al logro del
correspondiente objetivo general

32

Mas alla de los aspectos formales, los objetivos
orientan la acci6n

33

Se relacionan, a nivel general, los
procedimientos técnicos que se aplicaran para
alcanzar los resultados

34

Los procedimientos técnicos propuestos son los
adecuados para alcanzar los resultados
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Aspecto a evaluar

Cumple
condiciones
(Se acepta)

Cumple
parcialmente
(Debe
ajustarse
alas
observa-
ciones)

No
cumple
(Debe
reformu-
larse)

Ver
observa-
ciones

(#)

35

Se relacionan los recursos e instrumentos a
utilizar para alcanzar cada uno de los resultados

36

Los recursos presentados para alcanzar los resultados,
se consideran adecuados en calidad y cantidad

37

Los recursos se ajustan razonablemente a la
metodologia propuesta

38

El costo estimado del proyecto se ajusta a la
justificacion ((vale la pena el esfuerzo?)

38

El andlisis de factibilidad técnica permite confiar
razonablemente en que se contara con los
recursos para realizar la propuesta

39

El andlisis de factibilidad financiera permite
confiar razonablemente en que se contara con
los recursos para realizar la propuesta

40

El andlisis de los actores involucrados permite
confiar razonablemente en que habrd suficiente
viabilidad (apoyo social) al proyecto como para
garantizar su éxito

41

El cronograma ordena en forma légica los
procedimientos y actividades a realizar

42

El cronograma se ajusta razonablemente a la
disponibilidad de los recursos

43

El cronograma se ajusta razonablemente a la
necesidad que pretende resolver (el producto
es oportuno?)

44

Las hojas de vida de los proponentes incluyen
informacion basica que permita caracterizar la
idoneidad de los proponentes

45

La bibliografia y las fuentes citadas reflejan
una revision seria y suficiente del estado de la

cuestion por parte del proponente

Otras observaciones

Concepto del evaluador

Con base en la revision de los criterios FORMALES la propuesta
puede aceptarse y pasar a valoracion de contenido.
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

DEFINICION DE CRITERIOS DE EVALUACION Y CONTROL DE CONTENIDO
DEL INFORME

Ejemplo de instrumento

Nombre del proyecto:

Aspecto a evaluar Si No

1 El problema que pretende resolverse puede considerarse como
relevante y digno de atencion

) !_a propuesta puede valorarse como socialmente benéfica e
importante

3 Se prevé que puede haber apoyo y respaldo al proyecto por parte
de los involucrados

4 Puede descartarse, de forma razonable, que se presente resistencia
u oposicion a la realizacion del proyecto

5 La concepcion del proyecto es técnicamente factible en las
condiciones previstas

6 Se confia en la idoneidad de los proponentes para garantizar el
éxito de la propuesta (incluye analisis de capacidad técnica)

- El andlisis de la relacion costo / efectividad de los resultados hace
prever que el proyecto merece apoyo

8 La propuesta responde a las politicas (prioridades) de la agencia

9 La propuesta cumple con los requisitos formales de la agencia
(formato, anexos, soportes)

10 La prf)puesta cumple con las condiciones de cofinanciacion
definidas por la agencia

1 El valor de la propuesta es aceptable para la agencia en el marco de
sus politicas de financiacion

12 La propue.sta. es razonablemente sostenible (factible y viable en el
periodo siguiente)

13 | (Otro)

Otras observaciones

Concepto del evaluador

Con base en las politicas de la Agencia, la propuesta puede Si (sin observaciones
apoyarse Si (con observaciones
' No
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TALLER 10. FORMULANDO EL PLAN DE TRABAJO
PARA EL CURSO

iHola!

Como se observo en la induccion, la esencia del proceso de ensefianza y
aprendizaje no es la revision tedrica de la formulacion de proyectos, sino la
elaboracion de una propuesta que cada uno de los participantes presentard
formalmente a una institucion y sustentard publicamente ante el grupo, al
terminar el curso.

En esta sesion se elaborard el plan de trabajo personal; este serd un
instrumento esencial para aprovechar el resto del curso y constituird la
carta personal de navegacion hacia el producto esperado. Para elaborar
este plan puede apoyarse en los formatos adjuntos.

PrODUCTO ESPERADO
El producto de este taller es un informe para el facilitador titulado Plan Personal
de Trabajo, dirigido a elaborar técnicamente un proyecto; el informe debe estar
acompanado de los criterios de evaluacion que se definan. Cada participante
conservara el original para organizar su trabajo durante el curso.
El plan de trabajo incluird los siguientes componentes minimos:
»  La definicion de los informes que se van a entregar (documento, panel y volante)
»  Los criterios que se deben aplicar para evaluar estos informes

»  Elcronograma personal de actividades. Este cronograma se refiere solamente
a la fase de disefio de la propuesta que debe estar lista para la tltima
semana del curso, y no incluye la fase de ejecucion del proyecto.

OBJETIVOS

Alresolver con éxito la actividad, cada participante habra elaborado un plan personal
de trabajo para desarrollar su propuesta en el periodo previsto por el curso.

METODOLOGIA
1. Lectura individual. Revise los capitulos correspondientes del Manual
Gestion de Proyectos.



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

Trabajo personal. Elabore el plan de trabajo. Para ello se puede apoyar en
la guia adjunta Formulacion del cronograma de actividades.

Elaborar el informe. Resuma los analisis y decisiones en tablas.
Enviar el informe al facilitador.

RECOMENDACIONES

Para aprovechar este mecanismo de organizacion, se proponen las siguientes
recomendaciones:

El Plan Personal de Trabajo debe extenderse a lo largo del curso, y
terminar con la entrega de los productos finales (informe escrito, volante
promocional y panel) en la fecha de clausura prevista en el programa. Se
sugiere entonces revisar el calendario del curso y organizar el tiempo hacia
atras comenzando por la fecha de clausura.

Cada participante puede organizar el tiempo de acuerdo con sus
condiciones personales y laborales; sin embargo, el curso ha previsto la
solucion secuencial de los componentes del proyecto; Es mas ventajoso
apoyarse en estas actividades, e incorporarlas al cronograma. Por ejemplo,
si en la octava semana se estan resolviendo los aspectos financieros del
proyecto, este seria un buen momento para trabajarlo en el plan personal.

Para facilitar la elaboraciéon del plan se sugiere contemplar la entrega
oportuna de los productos, que aparecen a continuacion, en el orden en
que se iran resolviendo en el curso:

1. Elaboracién de la presentacion general del proyecto.

2. Elaboracion de la Plataforma de gestion en la que se apoyara el proyecto.

3. Elaboracion del Soporte Tedrico del proyecto.

4. Formulacion del Problema.

5. Elaboraciéon del Andlisis de Involucrados.

6. Formulacion de la Justificacion.

7. Definicion de los Productos y Objetivos que el proyecto pretende
alcanzar.

8. Definicion de los aspectos operativos: Actividades, Cronograma,
Presupuesto.

9. Elaboracion del Andlisis de factibilidad y viabilidad del proyecto.
10. Elaboracién del Informe técnico escrito.

11. Elaboracién del Volante promocional (triptico).

12. Elaboracién del Panel (Cartel Promocional o Poster).

CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 11. ANALIZANDO LOS INVOLUCRADOS
DEFlNlClON DE ACTORES Y ESCENARIOS POSIBLES

iHola!

En esta actividad se precisardn los intereses que convergen al proyecto. Para ello
es importante identificar los actores involucrados, tanto en el problema como en
las posibles soluciones, y los correspondientes escenarios donde ellos se mueven.

El Anadlisis de los actores involucrados implica reconocer las personas,
grupos e instituciones involucradas en las diferentes etapas del proyecto y
prever su papel en las diferentes etapas. Este andlisis debe realizarse desde
los inicios de la fase de disefio de la propuesta y constituye la clave para
valorar la viabilidad del proyecto.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de la propuesta técnica donde cada participante identifica y
describe las personas y agencias involucradas tanto en el problema como en la
solucion, y las decisiones que se han tomado para involucrarlas en el disefio y
en la ejecucion del proyecto.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra identificado y valorado el
interés de las diferentes personas y agencias, tanto en el problema como en su
solucion, y habra definido los mecanismos para involucrarlas oportunamente
en la formulacién de la propuesta.

METODOLOGIA

» Identificar en el contexto donde se realizara el proyecto, las personas y
agencias afectadas por el problema o relacionadas con su solucion. Para
realizar este andlisis, puede apoyarse en el instrumento adjunto: Definicion
de actores y escenarios posibles y su correspondiente instructivo.

» Al elaborar el informe, presente los analisis y decisiones en una tabla 'y
en una conclusion de menos de 150 palabras.
CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.



ANALISIS DE INVOLUCRADOS
DEFINICION DE ACTORES Y ESCENARIOS POSIBLES

Instructivo

El enfoque ZOPP de planificacion supone que el éxito de un proyecto depende en
gran parte de la incorporacion de los actores involucrados en las diferentes fases
del proceso. El andlisis de actores involucrados pretende identificar y caracterizar
a todas las personas, grupos, organizaciones, que de alguna manera estan
relacionados con el problema y su solucién, valorando sus intereses y expectativas
como factores que contribuyen a la viabilidad y factibilidad del proyecto.

El instrumento adjunto pretende facilitar este analisis.

Inventario de actores. Se procede a elaborar una relacion de las personas
e instituciones que de alguna manera estan involucradas voluntaria o
involuntariamente en las diferentes fases del proyecto, desde el momento en
que se define el problema hasta cuando se realiza la evaluacién ex post. El orden
y sistematicidad en su relacion, pueden facilitar las decisiones en este aspecto.
Comience por identificar los actores involucrados en la fase de formulacion del
proyecto (F); continuar con las fases de: Evaluacion Ex-Ante (EA), Financiacion
(Fi), Ejecucion (E), Utilizacion (U) y Evaluacion Ex-Post (EP).

Interés particular en el proyecto reflejado en la funciéon que se cumple del
mismo. Se trata de identificar el posible interés que el actor analizado podria
tener frente al proyecto y describirlo brevemente. Un aspecto a tener presente
es, que no todos los actores explicitan sus intereses frente al problema y las
posibilidades de solucion; si se ignora este hecho se puede correr un riesgo
importante de resistencias y fracaso. Por el contrario, la confluencia de intereses
puede ser uno de los factores que garanticen el éxito de la propuesta.

Fase donde el actor interviene. Identifique para cada actor, las diferentes fases
donde considere que él puede y debe intervenir, de acuerdo con la dindmica
prevista para el proyecto: formulacion (F), Evaluacion Ex Ante (EA), Financiacion
(Fi), Ejecucion (E), Utilizacion (U) y Evaluacion Ex Post (EP).

Actitud potencial frente al proyecto. Con base en la informacion disponible,
formule hipdtesis valorando cualitativamente la actitud de cada agente como
Muy Desfavorable (MD), Desfavorable (D), Indiferente (I), Favorable (F) o Muy
Favorable (MF). Si no se dispone de informacion para formular una hipoétesis,
no tiene que inventar esta casilla; sin embargo todo espacio que deje en blanco
constituye un factor de incertidumbre que reducira la calidad de los analisis de
viabilidad y factibilidad.
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Accion a desarrollar. El andlisis de actores no es un ejercicio académico sino una
actividad de prevision sobre factores que condicionan el éxito del proyecto; su
valor no radica en caracterizar en detalle los actores, sino en prever la manera
de conservarlos o convertirlos en aliados del mismo. En esta columna se define
la accion que se considera apropiada para conservar la actitud positiva de cada
actor, o transformar su actitud negativa. Considere también si alguno de estos
analisis constituye un supuesto fatal y proceda en consecuencia.
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TALLER 12. ELABORANDO UN DIAGNOSTICO:
INVENTARIO DE PROBLEMAS

iHola!

A la luz de las intencionalidades que mueven la intervencion de problemas,
se pueden formular multiples proyectos. Sin embargo, es imposible formular
cualquier tipo de solucion mientras no se haya precisado cudl es realmente
el problema a intervenir.

En esta sesion se identificardn los problemas mds importantes que afectan
la intencionalidad del proyectista. A este inventario de problemas se le
denomina problemadtica.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de la propuesta técnica donde cada participante explica, de
forma sucinta, el conjunto de problemas (problematica) que chocan con su
intencionalidad.

Este resumen se incorporara a la propuesta y debera ayudar al lector a comprender
el proyecto en el marco del contexto, de la razén social y la gestion de su agencia.
El resumen debera apoyarse en las referencias y citas que estime pertinentes.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra formulado una relacion
heterogénea de problemas que chocan con su intencionalidad (problematica),
agrupandolos por categorias.

Especificamente se espera que cada participante:

* Elabore, mediante la aplicacion de la lluvia de ideas, una relacion de los
problemas que chocan con su intencionalidad

* Organice los problemas con criterios operativos, agrupando los que tengan
un manejo similar, o desagregandolos y reformuldndolos segtin el caso.

METODOLOGIA
Se sugiere la siguiente secuencia de actividades:
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»

»

Tener en cuenta la definicion que se ha hecho de la intencionalidad
(Revisar la plataforma de gestion del proyecto).

Identificar los lineamientos y politicas institucionales formalizadas
en el Plan, que deben ser acogidos por los proyectos adelantados por
la agencia. Puede apoyarse en la Guia Formulacion de la plataforma de
gestion del proyecto, elaborada en sesiones anteriores.

Precisar los lineamientos a los que debe acogerse la propuesta. Al hacer
este analisis se recomienda tener en cuenta a los involucrados; segtn la
Guia Definicion de actores y escenarios posibles, ya elaborada.

Definir en tarjetas aquellas situaciones que, de acuerdo con los intereses
institucionales, puedan ser calificadas como “problemas”. Usar una
tarjeta diferente para cada problema. Tal como se recomienda en el
manual del curso, la redaccion del problema debe expresarse como un
hecho existente que afecta desfavorablemente los intereses de alguien,
y no como la falta de solucién. El problema debe redactarse de tal
manera que al leer la tarjeta, se comprenda claramente a qué situacion
concreta se refiere y por qué se ha considerado como desfavorable.

Este juicio puede apoyarse en la opinion y valoraciones de personas y grupos,
involucradas en la problematica.

»

Organizar las tarjetas. Cuando los involucrados en la problematica
consideren que se han identificado los problemas mas importantes es
necesario organizarlos por afinidad. Puede ser conveniente agrupar
problemas que compartan un mismo tipo de soluciones, hasta donde
ello sea posible. Se sugiere limitar el analisis a los quince problemas
que se consideren mas importantes.

Elaborar el informe. Resumir los andlisis y decisiones en una tabla o en un
grafico. Puede apoyarse en el formato de tabla adjunto: Inventario de problemas
prioritarios. Los graficos pueden expresarse en procesadores como Power point.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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INVENTARIO DE PROBLEMAS PRIORITARIOS
(AGRUPADOS CON CRITERIOS OPERATIVOS)

Codigo

Problema o grupo de problemas

10

11

12

13

14

15




TALLER 13. ELABORANDO UN DIAGNOSTICO:
PRIORIZACION DE PROBLEMAS

iHola!

Ala luz de la amplia gama de necesidades sociales y de las intencionalidades
que acomparfian al analista, se podrian formular miltiples proyectos. Sin
embargo, no es posible formular cualquier tipo de solucion mientras no se
haya precisado cudl es realmente el problema que motiva la intervencion.

En esta sesion se seleccionardn, al interior del inventario disponible de
problemas, aquellos que se consideren mds importantes y en los cuales se va
a centrar la propuesta de proyecto.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de la propuesta técnica donde cada participante elige y especifica,
al interior del inventario de problemas (problemadtica), aquel que se considerara
prioritario y cuya solucién se abordara en el proyecto.

Este resumen se incorpora a la propuestay deberd ayudar al lector a comprender
el problema central del proyecto. El resumen deberd apoyarse en las referencias
y citas que estime pertinentes.

OBJETIVOS
Al resolver con éxito el taller, cada participante habra seleccionado un problema
especifico al que intentara dar solucién en el proyecto.
Especificamente se espera que:

»  Defina qué criterios utilizara para valorar y comparar los problemas.

»  Aplique estos criterios de priorizacion para valorar los problemas del
inventario y seleccionar los mas importantes.

»  Seleccione el problema que considere prioritario para el proyecto.

METODOLOGIA

Existen multiples técnicas de priorizacion. En este curso se han utilizado tres
instrumentos que se consideran relativamente faciles de aplicar y que por



lo mismo, pudieran ser ttiles para organizaciones comunitarias y grupos no
especializados:

1. Matriz de priorizacion por consenso: instrumento semi-cuantitativo.
Supone que cada persona tiene su propia percepcion del problema y que
la votacién del grupo puede reflejar un cierto consenso de los presentes.

2. Matriz de analisis estructural: instrumento cualitativo especialmente util
para identificar cuales de las situaciones involucradas en una problematica
parecen ejercer una mayor influencia sobre las demads.

3. Matriz de priorizacion en salud ptblica: instrumento cualitativo propuesto
para valorar y priorizar problemas colectivos de salud.

»  Cadainstrumento se aplica con criterios técnicos, de acuerdo al tipo de
problema que se analiza. La consulta con el facilitador le puede ayudar
a elegir cudl de estos instrumentos puede ser de utilidad en su caso
particular.

»  Unavez se haya seleccionado el instrumento, proceda a aplicarlo segtin
las instrucciones que se sefalan.

»  Elaborar el informe. En él se debe definir con claridad el problema
seleccionado y justificar su seleccion en menos de 150 palabras.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 14. PRIORIZANDO PROBLEMAS POR CONSENSO

INTRODUCCION

Se havisto repetidamente a lo largo del curso que la concepcion de un problema
es, en todos los casos, el producto de valoraciones subjetivas de las personas
involucradas, y que la subjetividad es una condicion esencial e inevitable en los
analisis que se centran en problemas.

La Matriz de priorizacion por consenso es un instrumento semi-cuantitativo
disefiado para facilitar los andlisis de priorizaciéon que se realizan en grupo.

Su aplicacion se basa en los siguientes supuestos:

»  Los miembros del grupo tienen visiones diferentes del problema y
algunas de ellas pueden ser compartidas.

» La subjetividad en las apreciaciones es el reflejo de la experiencia
particular de las personas con la situacion analizada.

»  La discusion grupal puede ser un excelente medio de establecer las
convergencias y divergencias.

»  Lavotacion, sustentada en un buen analisis, puede reflejar los puntos
de mayor convergencia entre los miembros del grupo (sin embargo,
no necesariamente refleja la posicion de actores que no participaron
en la reunion).

INSTRUCCIONES

1. A partir de un inventario de problemas que puede obtenerse por diferentes
métodos (lluvia de ideas, consulta Delphi...), el grupo preselecciona los mas
importantes. Se recomienda no preseleccionar mds de 15 a la vez, para
facilitar los andlisis. Verifique que se cumplan las siguientes condiciones:

» Cada problema se ha definido de tal modo que es comprensible y
diferenciable de otras situaciones que se le parezcan.

»  Cada problema se refiere a una sola situacion; si un enunciado incluye
dos ideas, separelas.

»  Ningun problema debe quedar expresado mas de una vez en Ia lista.

2. Cada participante dispone de un ejemplar de la Matriz de priorizacion donde
realizara su andlisis personal.



10.
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Con ayuda del facilitador de la reunion, los participantes registran en el
formato Matriz de priorizacion por consenso, en la columna problemas a
priorizar, el listado de los problemas preseleccionados. Es importante que
los participantes registren los problemas en el mismo orden para que los
analisis sean comparables.

A continuacion el facilitador invita a los participantes a valorar la relacion
del primer problema de la lista, con cada uno de los demads, asi:

»  Establecer cudl de los dos factores influye sobre el otro.

»  Valorar la influencia de acuerdo con la siguiente escala:

»  Ninguno de los dos influye mas sobre el otro o se influyen porigual = 0

»  Poca influencia de A sobre B = A3 (Si es al contrario, poca influencia
de B sobre A = B3)

»  Mucha influencia de A sobre B =A 5; mucha influencia de B sobre A = B5

Terminado el andlisis de A con B se pasa a relacionar A con C... y asi
sucesivamente.

El grupo procede de la misma manera para los demas factores

Al terminar los andlisis, cada participante suma sus puntajes individuales
(PI) para cada letra y registra este niimero en la casilla correspondiente PI.

El facilitador de la reunion pregunta a cada participante los puntajes totales
de cada letra y los suma para obtener un puntaje grupal (PG). Este nimero
se registra en la casilla correspondiente PG.

Cuando se han obtenido todos los puntajes grupales, se procede a
ordenarlos de forma descendente y el resultado se anota en la columna PR.

Los problemas con mayor puntaje son los que el grupo considera mas
influyentes en su situacién y deberian recibir un tratamiento prioritario.
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TALLER 15. PRIORIZANDO POR ANALISIS ESTRUCTURAL
DE UN PROBLEMA

Instructivo

La priorizacion esta dirigida a ordenar los problemas segiin su importancia,
implica valorar los problemas de acuerdo con los intereses de los actores
involucrados y existen varios criterios y técnicas para lograrlo.

El Analisis Estructural de Motricidad y Dependencia es un modelo cualitativo
de andlisis, que compara la influencia mutua que ejercen entre si diferentes
aspectos al interior de una situacion, con base en la experiencia de los
evaluadores. Se ha recomendado para analizar situaciones complejas, donde
el analista quiere establecer cuéles variables pudieran influir en mayor grado
sobre las demds que ha incluido en el arreglo. El instrumento adjunto puede
facilitar este analisis.

1. Nombre de la problematica. En esta casilla se define la problematica a
analizar. Aplicando criterios operativos, asigne un nombre al conjunto de
problemas que se someteran a andlisis. Este nombre suele representar una
situacion multifacética, dificil de abordar en si misma por su complejidad.

2. Variables a considerar. Identifique las variables (problemas especificos)
involucradas en la problematica, utilizando técnicas Delphi, lluvia de ideas, o
arboles de problemas. La esencia de este paso radica en la diferenciacién clara
de situaciones que, a pesar de su estrecha conexion entre si, se comportan
como unidades con identidad y dinamica propias al interior de la problematica.
Es el momento mas importante del andlisis; al terminar esta etapa, cada una
de las situaciones debe estar muy bien definida y su categorizacién debe ser
excluyente (un mismo factor no puede estar en mas de una variable). Una
deficiente caracterizacion de las variables arruina el analisis. En la practica no
se recomienda trabajar con arreglos de mas de 15 variables, a menos que se
disponga de recursos automatizados para procesar analisis complejos.

Codifica cada variable con una letra o numero que simplifique y facilite su
identificacion (V1, V2, V3...).

3. Motricidad. Valora la motricidad o influencia de cada una de las variables
sobre las demas. Situese en la primera columna. Considere la primera variable
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y pregtntese: (Qué tanto influye ... (la variable analizada) sobre (...cada una de
las demas...). Valore el grado de influencia de acuerdo con la siguiente escala:

Influencia Valor
F Fuerte 1
M Mediana 1
D Débil 1
N Nula 0
P Potencial 0

Proceda sistematicamente hasta terminar la tabla. No continue con la fila
siguiente hasta que haya terminado la anterior.

Terminados los analisis se totalizan los puntos de cada fila. Cada subtotal refleja
el grado de influencia de la variable analizada sobre las demas.

Los diferentes puntajes que arrojan las filas, se recogen en una columna cuyo valor
se totaliza; este total refleja la carga de influencias mutuas de todas las variables,
y se utiliza como patrén o referencia para valorar la influencia particular que
podria atribuirse a cada una de ellas por separado. Para facilitar la comparacion,
cada uno de estos puntajes, puede convertirse en un porcentaje del puntaje total.
El procedimiento matemadtico es muy sencillo pues consiste solamente en dividir
el subtotal de cada fila por el puntaje total y multiplicar por cien.

4. Valoracion de la dependencia. Al terminar el analisis de motricidad, la
relacion de dependencia de las variables queda expresada en su respectiva
columna. Los analistas totalizan cada columna para obtener un puntaje cuyo
valor se interpreta como el grado de dependencia de la variable analizada
frente a las demas que contribuyeron al valor de la columna. Después de sumar
cada columna se pasa a la siguiente hasta terminar la tabla. Para facilitar la
comparacion entre las variables analizadas, cada uno de los puntajes subtotales
puede expresarse como un porcentaje del puntaje total de dependencia.

5. Elaboracion de la grafica de motricidad y dependencia. El proposito de
este grafico es ayudar a valorar el grado de fuerza o debilidad de las variables
analizadas sobre las demads. Para ello, los indices de motricidad se grafican
sobre el eje vertical Y, y los indices de dependencia sobre el eje horizontal
X. En cada eje se marca el promedio de los puntajes y se atraviesa una linea
paralela al otro eje. Las lineas que parten cada eje en su punto promedio no
son mas que los promedios de motricidad y dependencia respectivamente
y seran el criterio para interpretar cada uno de los puntajes de las distintas
variables; en otras palabras, el promedio de todos los puntajes observados sera
el criterio para valorar una influencia como débil o como fuerte. El plano queda
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asi dividido en cuatro cuadrantes, que permiten discriminar las variables con
una influencia (motricidad) superior al promedio, de aquellas con influencia
menor; y las variables con una dependencia superior al promedio, de aquellas
con un grado de dependencia menor.

6. Representacion de las variables en el plano. Para facilitar el andlisis, los
valores de motricidad y dependencia de cada una de las variables analizadas, se
grafican en el plano cartesiano descrito en el numeral anterior, utilizando para
ello siglas o simbolos.

7. Andlisis de la grafica. Cada variable se valora seguin el cuadrante donde ha
quedado localizada, aplicando los siguientes criterios:

7.1. Zona de poder. En este cuadrante se encuentran variables muy influyentes
sobre las otras y poco dependientes de las demas. El cuadrante dara acogida
a los aspectos que mas influyen sobre el sistema y cualquier modificacion
que pueda hacerse sobre ellos repercutira sobre todo el sistema. El analisis
estructural sugiere darles prioridad como factores a intervenir.

7.2. Zona de conflicto. En este se acomodan aquellas variables conectoras que
ejercen gran influencia sobre las demds (alta motricidad), pero son también
influenciadas por otra (alta dependencia). Son también variables muy importantes
para el arreglo pues constituyen lazos y vinculos de unién donde el sistema
analizado puede ser controlado. Se sugiere intervenirlas en segundo lugar.

7.3. Zona de salida. estas variables son efectos y no causas. Su intervencion
directa no se justifica, pues obedecen a otras causas donde deberia centrarse
el interés del analista.

7.4. Zona de problemas auténomos. Aqui se ubican variables independientes
que parecen estar poco relacionadas con la situacion problema. Suelen reflejar
situaciones relativamente extrafas a la problematica analizada. Ello no significa
que carezcan de importancia pues pueden ser el reflejo de otras situaciones
que pudieran requerir un analisis particular como problematica. El caso es que
no parecen relacionarse con la situacion que se esta analizando en el momento.
El analista debera sopesar su capacidad de intervenirlas con eficacia en un
ambiente externo al sistema de factores analizados.

7.5. Variables limitrofes (border line). Son variables que se localizan sobre los
ejes y por lo mismo son dificiles de analizar. Esta situacién puede darse cuando
los analistas han incluido en el arreglo muy pocas variables, en cuyo caso los
puntajes no son discriminatorios. También puede ocurrir, como en otros casos
de andlisis cualitativo, que el problema obedezca a la calidad del andlisis mas
que al instrumento utilizado.
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TALLER 16. PRIORIZANDO PROBLEMAS DE SALUD PUBLICA

Instructivo

El presente instrumento pretende facilitar la priorizacion de problemas de
salud publica con un enfoque epidemioloégico.

Priorizar es ordenar de acuerdo con el grado de importancia que confiere el
analista. Existen multiples técnicas y modelos de priorizacion, algunas de ellas
apoyadas en valoraciones cuantitativas, otras en juicios cualitativos. En contra
de lo que algunos creen, la priorizaciéon no es un proceso frio de medicién, sino
un proceso ético y politico de contrastacion de valores e intereses alrededor
de los hechos. En todos los casos, aun cuando las mediciones son numéricas
y aparentemente objetivas, la priorizacion refleja los intereses y experiencias
subjetivas de los analistas frente a las observaciones cualitativas o cuantitativas
del fenémeno.

1. Problemas identificados. Después de revisar la informacion disponible y
pertinente, establezca un listado de las situaciones consideradas problema
para la organizacion. Los problemas se definen en términos operativos, como
situaciones desfavorables que ameritan transformacion. Procure ser exhaustivo
en su relacion.

2. Valoracion de la gravedad. Valore la gravedad de cada uno de los problemas
con base en la siguiente escala cualitativa:

» 1 punto: Genera consecuencias consideradas por el analista
como leves. (Incapacidad fisica, mental o social menor
de 7 dias. No produce discapacidad permanente ni
muerte).

» 2 puntos: Genera consecuencias moderadas (Incapacidad de 7 a
90 dias. No produce discapacidad ni muerte).

» 3 puntos: Genera dafos importantes (Incapacidad mayor de 90
dias o discapacidad moderada).

» 4 puntos: Genera dafios muy importantes (discapacidad severa o
muerte).

3. Valoracion de la frecuencia. Valore cada uno de los problemas con base en la
siguiente escala cualitativa:



» 1 punto:

» 2 puntos:

» 3 puntos:

» 4 puntos:

La situacion analizada es muy rara en el grupo. Afecta
menos del 1% de la poblacion

La situacion analizada es poco frecuente en el grupo.

Afecta entre el 1y el 5%

La situacién analizada es frecuente en el grupo. Afecta
entre el 6y el 10%

La situacién analizada es muy frecuente en el grupo.
Afecta mas del 10%

4. Valoracion de la tendencia. Valore cada uno de los problemas con base en la
siguiente escala cualitativa:

» 1 punto:

» 2 puntos:
» 3 puntos:
» 4 puntos:

El problema tiende a disminuir. Es cada vez mas raro
El problema ha sido estable en los ultimos anos
El problema muestra tendencia al aumento progresivo

El problema muestra un crecimiento marcado e
inusitado

5. Valoracion social. Valore cada uno de los problemas con base en la siguiente

escala cualitativa:
» 1 punto:

» 2 puntos:
pues

» 3 puntos:

» 4 puntos:

Los actores involucrados no muestran interés en el
problema ni en su solucion

Los actores muestran poco interés en el problema
tienen otras prioridades

Los actores suelen incluir este problema entre sus
principales intereses

Los actores se muestran especialmente interesados en
el problema y en la solucién

6. Valoracion de la vulnerabilidad del problema. Valore la vulnerabilidad de
cada uno de los problemas con base en la siguiente escala cualitativa:

» 0 puntos:

» 2 puntos:

» 4 puntos:

Problema invulnerable a medidas de la agencia. No hay
nada o muy poco que hacer

El problema responde parcialmente a medidas de la
agencia

El problema responde bien a medidas de la agencia

7. Puntaje total de prioridad. Multiplique entre si los diferentes puntajes. Ordene
los problemas de acuerdo con su puntaje total. Evaltie la calidad de su andlisis en
funcion de la confiabilidad de la informacion y de los juicios realizados.
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TALLER 17. ELABORANDO EL ARBOL DE PROBLEMAS

iHola!

Para encontrar la solucion, no basta con identificar el problema. El
proyectista deberd conocerlo a profundidad en sus causas y consecuencias,
pues, en este conocimiento basard sus hipétesis de solucion y sus decisiones
de intervencion.

En esta actividad se pretende definir técnicamente el problema priorizado,
precisando sus causas y consecuencias, utilizando para ello una técnica muy
sencilla denominada arbol de problemas.

El arbol de problemas es un instrumento de andlisis que pretende facilitar
la comprension amplia de los problemas y su formulacion en términos
operativos. El objetivo de este procedimiento es identificar los aspectos
del problema donde éste puede ser intervenido con resultados favorables.
La construccion del drbol de problemas puede adelantarse mucho mds
fdcilmente mediante la aplicacion de la visualizacion por tarjetas, donde
ésta técnica es especialmente (itil.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de la propuesta técnica donde cada participante haya definido
su arbol de problemas y represente de manera grafica el problema central
priorizado, especificando sus causas y consecuencias (Diagnoéstico etiol6gico)

Este resumen se incorporard a la propuesta y deberd ayudar al lector a
comprender el problema central del proyecto. El resumen debera apoyarse en
las referencias y citas que estime pertinentes.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra ajustado y mejorado la
formulacion del problema central formulando su estructura causal donde éste
puede ser intervenido.

Especificamente se espera que:
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»  Utilizando la técnica del Arbol de Problemas, especifique las causas que
dan origen al problema central y cuya intervenciéon permitiria resolverlo

» Utilizando la técnica del Arbol de Problemas, especifique las
consecuencias del problema central.

METODOLOGIA

Existen mdltiples técnicas para analizar el comportamiento de un problema. En
este taller se utilizara el Arbol de Problemas, una técnica que es considerada
relativamente facil de aplicar y que por lo mismo pudiera ser util para
organizaciones comunitarias y grupos no especializados:

1.

Defina técnicamente el problema. Describa de la manera mds exacta posible
el problema priorizado como una situacién existente en la realidad. Evite
describirlo como “falta de”; esta expresion cierra un circulo vicioso y no
permite descubrir la mejor solucién. Cuando termine de identificar y
describir la situacion problema, escribala en una tarjeta y coléquela en el
centro del panel. Recuerde usar una sola idea por tarjetas. Si tiene dos
ideas seran dos tarjetas y dos problemas. Al definir el problema es muy
importante que tenga en cuenta la perspectiva del beneficiario final. ZEI
problema es para usted? o {para él?

Identifique las causas de cada situacion problema. Considere como causa toda
situacion que contribuya a la apariciéon o mantenimiento del problema. Las
causas son las respuestas que el analista da a la pregunta: {Por qué ocurre el
problema? Algunos autores recomiendan hacerse preguntas sucesivas sobre
el por qué, y a cada respuesta se preguntan de nuevo. Cuando describa las
causas, trate de delimitarlas en el espacio y el tiempo. Con frecuencia puede
ser conveniente agrupar en una sola, varias causas que puedan encontrarse
estrechamente relacionadas, y diferenciar aquellas que, aparentemente
ligadas, demanden un manejo diferente. Una causa es distinta de otra cuando
su manejo demanda una tecnologia o metodologia diferente. Las causas deben
colocarse en fila debajo del problema, ordenadas de acuerdo con sus
semejanzas. Al avanzar en el analisis puede descubrirse que, tras las causas
identificadas, existen otras situaciones (otros por qué) cuyo esclarecimiento
Nos acerca a causas remotas.

Identifique las consecuencias desfavorables de la situacion problema. En
ocasiones, una situacion se percibe realmente como problema, mas
por sus consecuencias desfavorables que por si misma. Describa las
condiciones desfavorables que puedan surgir de cada uno de los problemas
identificados. Aplique también criterios operativos para asociar o diferenciar
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las consecuencias. Use una tarjeta por cada una de las consecuencias
identificadas y coloquelas en fila sobre el problema.

La importancia de la causa no depende de su situacion en el arbol. Para
jerarquizarlas, algunos autores recomiendan aplicar al analisis causal,
el principio de Pareto: El 80% de las todas las consecuencias se controla
concentrando las acciones en el 20% de las causas. Los administradores
usan matrices de doble entrada para establecer la motricidad (capacidad de
influenciar) y la dependencia que establecen entre si los diferentes aspectos
considerados en el andlisis. En relaciéon con los problemas de salud, los
epidemiologos suelen centrar su interés en los factores biopsicosociales
que mas aumentan el riesgo (analisis de factores de riesgo). Someta su
estructura causal a los andlisis de priorizacion que estime pertinentes.

»  Enla medida en que avance en la formulacion es conveniente que vaya
evaluando el producto alcanzado; para ello se sugiere apoyarse en la
guia de evaluacion adjunta evaluacion de un arbol de problemas.

»  Elabore el informe. En él debe definir con claridad el problema
seleccionado vy justificar la seleccion en menos de 150 palabras. Esta
primera fase del analisis debe generar una descripcion del problema
suficiente como para sustentar la busqueda de soluciones apropiadas

CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.

ARBOL DE PROBLEMAS
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EVALUACION DE UN ARBOL DE PROBLEMAS

Utilidad del procedimiento:

Esta evaluacion esta dirigida a determinar, con base en criterios técnicos, la
conveniencia o no de aceptar el planteamiento del analista como problema
central de su proyecto

Parcial- | Todavia

CARACTERISTICA A EVALUAR Si
mente No
1 El planteamiento describe un hecho existente (y no la
falta o deficiencia de soluciones)
2 La situacién problema se formula en términos operativos
(sugiere una intervencion)
3 En el planteamiento se da a entender por qué la situacion
se considera desfavorable
4 El planteamiento precisa para quiénes es desfavorable la
situacion (quiénes son los afectados)
5 El planteamiento logra dimensionar la cantidad o

magnitud del problema (qué tanto afecta)

La situacion problema se formula con un nivel de
6 | especificidad al interior de la problematica que hace
pensar en una solucion integral y articulada

El planteamiento del problema es claramente
7 | comprensible para el lector (no da lugar a confusiones o

interrogantes)

8 El andlisis realizado logra identificar las causas mas
importantes del problema.

9 Las causas se formulan en términos operativos (sugieren

intervenciones especificas)

Se identifican las principales consecuencias desfavorables
10 | del problema ({por qué la situacion se considera
desfavorable?)

La situacion (el problema central y sus causas) se
formula con un nivel de especificidad al interior de la

11 L. L
problemadtica, que hace pensar en una solucion integral y
articulada
El andlisis del problema en su conjunto (situacion central,

17 | causasy consecuencias) es claramente comprensible

para el lector y no da lugar a confusiones o contra-
argumentos.
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TALLER 18. FORMULANDO EL ARBOL DE
SOLUCIONES (MEDIOS-FINES)

iHola!

Nada se gana con un excelente diagndstico, si no se genera la solucion
apropiada.

En esta actividad se pretende formular técnicamente los resultados esperados
del proyecto que resuelvan el problema central seleccionado en los talleres
anteriores, utilizando para ello la técnica del Arbol de Soluciones o Arbol de
Medios — Fines.

El Arbol de soluciones (arbol de medios fines) es una herramienta similar y
complementaria al Arbol de Problemas, que pretende facilitar la comprension
amplia de la solucion y su formulacion en términos operativos. El objetivo
de este andlisis es identificar los cambios requeridos para que el problema
sea resuelto. La construccion del drbol de resultados esperados, se realiza
con base en el drbol de problemas realizado anteriormente, transformando
las situaciones desfavorables en las situaciones contrarias que pudieran
resolver el malestar generado por la situacion problema, y ajustando estos
planteamientos a los cambios que estén al alcance del analista.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de la propuesta técnica donde cada participante haya definido el
arbol de soluciones (medios —fines) del proyecto.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra formulado y sustentado
su andlisis de objetivos (medios — fines), basado en el arbol de soluciones

METODOLOGIA
Se sugiere realizar la siguiente secuencia de actividades:
1. Formular las causas como logros. Apoyandose en el arbol de problemas;

reformule, en términos favorables, cada una de las situaciones que en el arbol
de problemas figuraban como causas y describalas apropiadamente como
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hechos cumplidos y observables (tangibles), donde atributos considerados
mas convenientes, reemplacen las caracteristicas desfavorables que
presentaba la situacion problema. Para cada tarjeta desfavorable o problema
habra una nueva tarjeta expresando un logro favorable o solucion. Los
logros deben expresar la situacion esperada como si fuera un hecho
alcanzado y ya existente. Una buena descripcion de los logros hara mas
facil la formulacion de los indicadores de evaluacion. Coloque estas tarjetas
en fila, en la parte inferior del diagrama, a semejanza de la forma como se
procedio con las causas cuando se hizo el analisis del problema.

2. Formular el logro principal como una transformacion del problema
central. Proceda de manera similar. Redacte el problema central como un
logro alcanzado despojdndolo de sus cualidades desfavorables, que resultaria de
los cambios propuestos si éstos se pudieran lograr. Verifique la consistencia
del andlisis: (Es 16gico esperar este cambio si se han transformado las causas
del problema en logros? Realice los ajustes pertinentes al planteamiento.

3. Formular las consecuencias del problema como consecuencias favorables.
La mayoria de las veces, la solucién de un solo problema genera varias
consecuencias favorables. Realice este andlisis de manera similar a los
anteriores. Formule cada una de las consecuencias desfavorables del
problema, tal como se comportarian si éste desapareciera. Una buena
definicion de las consecuencias favorables puede ayudar también a formular
indicadores para la evaluacion del proyecto.

4. Evaluar el planteamiento. Puede apoyarse en el instrumento adjunto:
evaluacion de un arbol de soluciones (medios fines)

5. Elaborar el informe. Resuma los andlisis y decisiones en un grafico y una
conclusion de menos de 150 palabras. Los graficos pueden expresarse en
procesadores como Power point u otro con el que estés familiarizado.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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Evaluacion de un arbol de soluciones (medios-fines)

Utilidad del procedimiento: Esta evaluacion estd dirigida a determinar, con
base en criterios técnicos, la conveniencia o no de aceptar el planteamiento del
analista, como fundamento de sus propuestas de solucién al problema.

Caracteristica a evaluar

Si

Parcial-
mente

Todavia
No

El planteamiento describe los eventos como hechos
existentes (logros alcanzados)

El planteamiento del drbol de medios fines es claramente
comprensible para el lector (no da lugar a confusiones o
interrogantes)

La solucién se formula como un hecho alcanzado y
observable

El planteamiento logra dimensionar la cantidad o magnitud
del resultado esperado (qué tanto se espera lograr)

Los eventos de cada secuencia se formulan en términos
operativos (sugieren intervenciones o tecnologias
especificas)

Los eventos se han agrupado o disgregado con criterios
operativos (alrededor de tecnologias o intervenciones
semejantes)

El andlisis realizado logra identificar las cadenas mas
importantes de eventos que llevarian a la solucion (Verificar
que no falten opciones importantes para la solucién).

Los eventos formulados como medios fines son factibles
(razonablemente alcanzables con los recursos disponibles)

Los eventos formulados como medios fines son viables (se
puede esperar el apoyo de los involucrados)

10

Se considera que ninguno de los eventos incluidos en el
andlisis suscitara rechazo o resistencia marcada entre los
involucrados

11

La solucion se formula con un nivel de especificidad al
interior de los demas medios fines, que hace pensar en un
tipo especifico de intervencion

12

Del planteamiento puede deducirse claramente por qué la
solucién se considera favorable

13

Del planteamiento puede deducirse claramente para
quiénes es favorable la solucién

14

Se identifican las principales ventajas de la solucion (Lqué
otros cambios se derivaran de la solucién?)

15

Se puede prever algtin supuesto fatal que impida el logro
de las soluciones planteadas

16

Otro criterio
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TALLER 19. FORMULANDO LA MATRIZ DEL MARCO
LOGICO DEL PROYECTO (MML)

iHola!

Un buen conocimiento del problema puede facilitar enormemente la
buisqueda de la solucion. En esta actividad se definird, de forma logica y
detallada, los productos a alcanzar, precisando sus atributos esenciales de
calidad, cantidad, secuencia y distribucion en el tiempo.

PRODUCTO ESPERADO

El producto de este taller serd una tabla de analisis (Matriz de Marco Légico),
donde cada participante define los productos esperados del proyecto, precisando
los siguientes aspectos: el problema central, el producto final esperado, el
objetivo del proyecto, el objetivo global, los problemas especificos a intervenir,
y para cada uno de estos ultimos, los productos finales esperados, los productos
intermedios, los objetivos especificos, los indicadores de logro verificables, los
medios de verificacion, la fecha de entrega de cada producto, el responsable de
su ejecucion y los supuestos requeridos para lograr el resultado exitosamente.

Esta tabla se incorporara a la propuesta técnica.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra definido los elementos
iniciales del marco légico de su proyecto, aplicando la Matriz de Marco Légico.

METODOLOGIA
Se sugiere realizar la siguiente secuencia de actividades:

»  Utilizar como punto de partida el andlisis el Arbol de Objetivos que
trabajé en el taller anterior.

»  Organizar los andlisis de manera sistematica, apoyandose en el instrumento
adjunto matriz de marco légico y su correspondiente instructivo.

»  Elaborar el informe. Resumir los analisis y decisiones en la Matriz de Marco
Logico cuyo formato se adjunta, y una conclusion de menos de 250 palabras.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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FORMULACION DEL MARCO LOGICO

Instructivo

ElMarco Légico es una técnica de andlisis y de toma de decisiones, especialmente
util para la formulacion, el control y la evaluacion del proyecto, cuyos principios
obligan al analista a examinar, de forma sistematica, los elementos decisivos
de su propuesta. La Matriz de Marco Logico y su correspondiente instructivo
pretenden ayudar a dar forma a los anadlisis y decisiones.

Como los demads instrumentos que hemos visto en el curso, este formato es
solo una herramienta al servicio del analista y de su capacidad de andlisis. El
instrumento ayudaa organizar las ideas, pero no podra pensar por él ni reemplazara
la experiencia y el conocimiento de la situacién. Si se ha partido de informacion
errénea o superficialmente valorada, el instrumento devolvera inconsistencias y
contradicciones; ante esta situacion se debera replantear los andlisis y examinar
la necesidad y conveniencia de corregirlos, ajustarlos o reorientarlos.

NOTA: La versidon original de la Matriz de Marco Légico se ha instrumentalizado

con base en la experiencia de cursos anteriores, para respetar la idiosincrasia

de los participantes y facilitar la integracion de concepciones previas que
M

asignan a los términos “objetivo”, “objetivo general” y “objetivo del proyecto”
significados particulares, de amplio uso entre los agentes de salud de la region.

Problema principal. Registre en este espacio el problema central seleccionado
en talleres anteriores; el problema central serd el que se seleccioné en el arbol
correspondiente, como centro del analisis. Recuerde que los problemas deben
expresarse como situaciones valoradas desfavorablemente por el analista.
Registrelo en esta celda utilizando una oracién gramatical con sujeto, verbo y
predicado, que describa un hecho desfavorable existente (no la falta de solucion),
y sea claramente comprensible para el lector, sin dar lugar a confusiones o
interrogantes. Aunque los problemas son siempre componentes de situaciones
mas complejas que los engloban (problematicas) su definicion debe hacerse
en términos operativos, es decir, con un suficiente nivel de especificidad que
haga pensar en una solucién, a la vez integral y definida, y sugiera un tipo
particular de intervencién. Mas adelante, la matriz de marco légico le propondra
relacionar las principales causas o situaciones que contribuyen a la apariciéon o
mantenimiento de este problema.

Producto final esperado. Analice el problema central y describa el Producto final
que se esperaria tener al terminar el proyecto. Operativamente un producto
final se define como el resultado terminado Unico, definible y diferenciable,
obtenido a partir de un proceso. Para los procesos de produccién, el producto
final es un objeto material. En relacion con los servicios de salud el producto
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es la caracteristica o variacion tangible que presenta el usuario expuesto al
proceso de ayuda, y precisarlo no siempre es sencillo; en este caso recuerde
que a lo largo del curso se ha insistido en consultar directamente la necesidad
de los afectados. La matriz de marco l6gico le pedira que precise un producto
general esperado que se relacione directamente con el problema central. El
producto final esperado serd una nueva situacion tangible, observable de
forma directa o a través de indicadores, cuya existencia suplanta la connotacion
adversa del problema analizado; formalmente se expresa como una oraciéon con
sentido completo, en la cual se precisan un sujeto, un verbo y un predicado.
Usualmente, esta frase formula el evento problema en términos positivos,
despojado de la carga desfavorable que éste presenta y tal como se veria la
nueva situacion cuando haya terminado el proceso. Mas adelante, la matriz de
marco légico le pedira también productos finales especificos para cada una de
las causas del problema que haya decidido intervenir en el proyecto.

Objetivo del proyecto. Estrictamente hablando, el enfoque ZOPP concibe
los “objetivos” como “productos tangibles”. En esta matriz, el objetivo del
proyecto debe formularse como la acciéon que conduce al producto esperado
y que resuelve el problema planteado por el proyectista. El objetivo debe ser:
coherente con el planteamiento del problema y con la definicién del producto
final esperado, debe ser claro, preciso y concreto, debe estar expresado en
términos verificables, debe abarcar todos los objetivos especificos.

Un objetivo es la expresion de un resultado que se espera. En esta matriz,
el resultado general esperado del proyecto debe formularse como la accién
que conduce a una situacion bien definida, cuyos aspectos sustituyen aquellas
caracteristicas del problema que se consideraban desfavorables. Un objetivo
bien formulado debe dar cuenta de los siguientes aspectos:

»  C(Qué se quiere lograr? Este componente del objetivo debe ser el mismo
producto que se definié en la fase anterior. El “qué” es el producto o
resultado esperadoy es la esencia del objetivo. Formalmente se expresa
como un sustantivo con adjetivos que describen las caracteristicas
esenciales del producto que se quiere alcanzar o modificar. Otros

definen el “qué”, como el cambio esencial que ha experimentado la
situacion problema al terminar la intervencion.

»  (Qué accion estd involucrada en la consecucion del resultado? Este
componente del objetivo es un verbo transitivo expresado en infinitivo
(ar, er, ir), que designa la accion a desarrollar para alcanzar el producto.
Ej.: reducir, generar, aumentar, fortalecer, eliminar, mejorar...

»  (Cudndo se espera lograr el resultado? En el objetivo se debe precisar el
periodo, afio o fecha en que se va a lograr el producto. Definir el cudndo
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es un requisito esencial de los objetivos, de mayor importancia ain en
el caso de los proyectos, una de cuyas caracteristicas es precisamente
su limitacion en el tiempo.

»  Donde se logrard el resultado: En qué region, municipio, institucion o localidad
especifica se lograra el resultado. En ocasiones el “donde” se refiere a un
grupo poblacional, ej: “entre las adolescentes vinculadas al proyecto...”

Con frecuencia estos cuatro componentes bastan para dar una idea clara de lo
que se quiere lograr. Sin embargo, en ocasiones puede requerirse informacion
adicional sobre el alcance de la intencionalidad:

»  (Como se logrard el producto? Esta informacion puede ser clave cuando
el proyectista quiere resaltar la importancia de la metodologia que
va a aplicar, o quiere diferenciarla de proyectos similares, o cuando
uno de los factores que agregan valor al proyecto sea precisamente
la aplicaciéon de un nuevo método o tecnologia. Ej.: “mediante la
bisqueda de consensos entre...”, “mediante la utilizacién del método
X...”, “aplicando técnicas de introspeccion...”.

»  ¢Quién realizard esta accion?

»  (Para qué se logrard el producto? Algunos analistas (especialmente desde
el enfoque sistémico) se refieren a este “para qué” como la finalidad que
esta mas alla del objetivo.

»  (Qué tanto del producto se logrard? Los objetivos cuyo grado de logro
puede cuantificarse en el tiempo se denominan “metas”. Un objetivo es
entonces una meta cuantificada en el tiempo. Es de anotar que algunos
objetivos no se dejan cuantificar.

Objetivo global. Se ha definido como el beneficio que resulta, para el grupo
meta, la utilizacion de los resultados del proyecto; en el analisis del marco
logico, el objetivo global es el resultado final que se espera lograr, una vez
que se haya alcanzado el objetivo del proyecto y que contribuyo a alcanzar
este. En algunos paises de Latinoamérica, el argot administrativo ha centrado
la concepcién y operacionalizacion de los objetivos en la accién requerida
para obtener el resultado esperado (verbo en infinitivo); estas diferencias,
profundamente arraigadas en algunos equipos de salud de la region, no son
meramente semanticas y reflejan un énfasis exagerado en la accién mas que
en su resultado, hecho que genera frecuentes confusiones al momento de
proponer las soluciones.

Este resultado es el efecto de la gestion realizada por el proyectista y por
otras intervenciones y situaciones que se dan en el entorno. Dado que no es
gobernable por completo por el proyecto, porque obedece también a procesos
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sociales complejosy a la gestion de otras agencias, suele formularse en términos
amplios y generales, aplicables a un sector de la sociedad. En la practica, la
redaccion de un objetivo global suele comenzar con la expresion “El proyecto
pretende contribuir a.....”

Problemas especificos (causas). Escriba en esta columna las causas que llevan al
problema principal y que, después de una priorizacion, se seleccionaron como
objeto de la intervencién. Al formular los problemas especificos, aplique los
principios generales que utiliz6 al expresar el problema principal. Verifique que la
formulacion de cada problema especifico cumpla los siguientes requisitos formales:

»  Debe expresar una situacion existente

»  Debe formularse en una oracién corta con sujeto, verbo y predicado

»  Debe ser claramente comprensible

»  Debe contribuir de manera importante ala aparicion del problema principal
»  Debe estar expresada en términos operativos.

Productos finales especificos. Para cada problema especifico (causa), describa
también en esta columna, la situacién que modificaria el efecto desfavorable.
Describa los productos especificos de manera andloga a como describi6 el
producto final principal. Para cada problema especifico habrd como minimo un
producto final especifico que lo resuelva. Verifique que la formulacion de cada
problema especifico cumpla los siguientes requisitos formales:

» Debe expresar una situacion existente (como si ya se hubiera
alcanzado), la cual es contraria o diferente al problema especifico y
donde se observe el cambio favorable que experimentard este tltimo
al terminar el proyecto.

»  Debe formularse en una oracién corta con sujeto, verbo y predicado.
»  Debe ser claramente comprensible

»  Debe contribuir de manera importante a la transformacion favorable
del problema especifico

» Debe estar expresada en términos operativos o practicos, es decir,
de manera que de su forma de expresarlo pueda deducirse una cierta
forma de actuar sobre él.

Productos intermedios. En ocasiones, el producto final sélo puede lograrse en
etapas, donde un producto inicial se va transformando sucesivamente en otros.
Los productos intermedios son objetos materiales o resultados parciales de
un servicio, diferenciables de otros, y considerados como incompletos frente
al producto o servicio final, del cual forman parte en calidad de estado previo.
Desagregue cada uno de sus productos finales en sus estados intermedios y
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escribalos por separado en esta columna. Esta etapa es muy importante pues
cada uno de los productos intermedios constituira una unidad de accién
dentro del proyecto, alrededor de Ia cual se debera precisar un objetivo, unas
actividades y unos recursos. Mas adelante, el método le va a pedir organizar un
cronograma; si la columna de productos intermedios queda bien resuelta, es
posible que pueda ordenarlas secuencialmente con facilidad y definir “pasos” o
“etapas” para el cronograma.

Verifique que cada producto intermedio cumpla con las siguientes caracteristicas:

»

»

Debe expresar una situacion tangible (observable) que serda utilizada
como punto de partida por el proceso siguiente

Debe formularse en una oracién corta con un sujeto y un predicado
que exprese sus atributos o caracteristicas principales.

Debe ser claramente comprensible.

Debe contribuir de manera importante a la consecucion del producto final.
Debe ser esencial en el proceso (Si cree que puede quitarlo sin perjuicio
del producto final, no lo dude: iSuprimalo!)

Debe estar expresado en términos operativos.

Objetivos especificos. El logro del objetivo especifico presupone que el proyecto
produce ciertos resultados (cambio real logrado expresado a través de los
productos), en diferentes etapas, a través del periodo de ejecucion, una vez se
ejecuten las acciones previstas y que, contribuyen a superar el problema (causa)
planteado por el proyectista. Deben expresarse en forma concreta, detallada
y coherente con los resultados que se pretende lograr para cada uno de los
problemas especificos. Los objetivos especificos deben formularse en términos
positivos como aquella accion que se realizara para obtener cada uno de los
productos finales especificos. Deben ser claros, precisos y concretos, deben
estar expresados en términos verificables y formularse en términos operativos:
¢(Como se logrard el producto? (Qué accion estd involucrada en la consecucion del
resultado? (Quién realizard esta accion? (Para qué se logrard el producto? (Qué tanto
del producto se lograra?

Verifique que cada uno de los objetivos especificos cumpla con los siguientes
criterios:

Precisa el qué (resultado esperado y verbo en infinitivo que expresa la
accion propuesta para lograr el producto final especifico)

Precisa el donde (dmbito de accién)
Precisa el cuando (la fecha limite es esencial)
Precisa el cuanto (cantidad de resultado esperado)
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Una vez haya formulado los resultados, el proyectista debe asegurarse de que:
»  Se define un objetivo para cada producto final especifico.

» Los resultados previstos contribuyen de forma significativa al
cumplimiento del objetivo del proyecto

»  Losresultados sonrealistas, es decir, que es probable que sean alcanzados.

Indicador objetivamente verificable (IOV). Indicador (de un evento) es aquella
caracteristica particular y observable que refleja las propiedades del evento
como totalidad; en otras palabras, es una parte que da cuenta del todo. Tal como
se revisa en el capitulo relativo a la evaluacion de proyectos, los indicadores
deben ser siempre observables y valorables (medibles) de forma cualitativa o
cuantitativa. El marco l6gico exige al analista definir, para cada resultado final
o intermedio, una o mas caracteristicas observables que le permitan darse
cuenta si se produjo o no el cambio esperado. La mayoria de las agencias de
cooperacion y financiacion de proyectos consideran que, mientras no haya
indicadores de logro objetivamente verificables, no es posible saber si se esta
alcanzando el objetivo; ello significa que no se puede hacer evaluacion y que,
por consiguiente, tampoco se justifican el esfuerzo ni la inversion.

La construccion de indicadores exige un muy buen conocimiento del asunto
que se quiere evaluar. Existen diferentes tipos de indicadores: de resultado, de
proceso, de estructura, de calidad, de eficiencia... Cada una de estas tipologias
refleja el interés particular del evaluador. En este curso se sugiere conceder una
especial importancia al producto obtenido. Para definir los indicadores de logro
pueden ser de utilidad las siguientes recomendaciones:

1. Mediante la lluvia de ideas, identifique los atributos o caracteristicas que
debiera tener el producto esperado.

2. Subraye sélo las caracteristicas esenciales (atributos esenciales) que dan
identidad al logro esperado y lo diferencian de situaciones parecidas.

3. Entre los atributos esenciales identificados, marque aquellos que, de manera
directa o indirecta, sean observables por los sentidos. Tenga en cuenta que
algunas propiedades como el color, el tamafio y las demas propiedades
fisicas son directamente observables. Otras, como las dimensiones
subjetivas del ser humano, pueden ser observables indirectamente a través
de las expresiones del sujeto (en el lenguaje y la accion puede encontrar los
indicadores cualitativos o cuantitativos del cambio esperado).

4. Entre los atributos seleccionados en la fase anterior, escoja s6lo uno que le
permita verificar si el logro se ha presentado.

5. Formule operacionalmente el indicador. Verifique que el indicador contenga
los siguientes elementos:
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

» Precisa qué caracteristica esencial del producto se va a verificar:
cun atributo directamente observable?, ¢un atributo observable
indirectamente a través de una medicion?, {un registro?

»  Precise en qué ambito espacial se va a medir: {en una region?, {en un
grupo?, {en una persona?, en un lugar?, {en una institucién?, {en un
local?

»  Precise cuando se va a medir: {en una fecha particular?, {en algunos
momentos particulares del proceso?

»  Precise como se va a verificar el indicador: {con qué técnica?, {con qué
instrumento?

»  Precise quién va a medir.

Medios y fuentes de verificacion. Los indicadores que seleccion6 deben ser
observables de manera directa o a través de artificios e instrumentos. Defina
en esta columna, para cada indicador seleccionado, el medio que utilizara para
verificar su existencia (observacion directa, registros, entrevistas, encuestas,
informes del interventor, pruebas, fotos, peliculas...). Defina también las fuentes
de la informacion que se utilizara para medir el indicador.

Fecha de entrega. Para cada producto intermedio defina la fecha limite en
que se supone, razonablemente, debe estar terminado. Tenga en cuenta dos
recomendaciones:

»  Sipropone tiempos demasiado cortos, que a la luz de sus andlisis no se
podran cumplir, usted mismo se engafa y se verd obligado a pagar el
precio de este error (ia nadie le gusta trabajar los domingos!)

»  Sipropone tiempos demasiado laxos, puede ser que esté perdiendo no
solo tiempo sino también dinero, recursos y oportunidades que mas
adelante no se repetiran.

Responsable. No hay proyecto exitoso sin “doliente”. Precisar responsabilidades
puntuales es un factor critico de éxito para el proyecto. Defina el responsable de
cada uno de los productos intermedios. Cuando se trate de un grupo, precise el
nombre del coordinador responsable de que este componente salga bien. En un
analisis serio, lo minimo que se espera es que los “dolientes” estén enterados de
su responsabilidad y hayan sido tomados en cuenta en esta decision. No tome
estas decisiones a la ligera, pues en manos de los responsables estara el éxito o
fracaso del proyecto. No se gana nada con una excelente propuesta, si los aspectos
operativos recaen en las personas equivocadas. Al definir los responsables de
un producto, se deben considerar no sélo los aspectos técnicos sino también
las condiciones humanas de los participantes. La incorporacion al proyecto de
personas cuya historia personal las ha llevado a asumir posiciones negativas,
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disociadoras o generadoras de conflicto, puede constituir un factor de fracaso
mas que de éxito; en estos casos, el responsable del proyecto debera sopesar
la importancia de recurrir a mecanismos de control apropiados (confrontacion
personal amistosa, convenio de desempefio, terapia individual o colectiva o,
cuando no exista otra solucion, terminacién de la vinculacion al proyecto). Por
esta razon, piense bien antes de conformar el grupo o definir los responsables.

Supuestos. Son factores externos, que escapan a los mecanismos de control del
proyectista, pero que influyen de manera importante en el éxito o fracaso del
proyecto. Los supuestos no son ni recursos propios del proyecto, ni actividades
incluidas en la programacion, ni resultados esperados. En el campo de la
gestion de proyectos, los supuestos constituyen una situacion de especial
importancia para el analista, pues, por una parte se consideran clave del éxito,
pero por otra, se reconoce la incapacidad para controlarlos. El anélisis de marco
l6gico propone identificarlos y controlarlos de manera indirecta, modificando
las estrategias para reducir su influencia sobre el proyecto y la turbulencia que
sus cambios puedan ejercer sobre la ejecucion. El andlisis de los supuestos
responde a un triple proposito del analista:

»  Valorar desde la fase de disefio los riesgos externos que pueden afectar
de manera importante la ejecucién del proyecto.

»  Garantizar la viabilidad y factibilidad del proyecto, previendo
estrategias para los principales supuestos (si el supuesto ocurre, obro
de tal manera, si no ocurre, actto de la siguiente forma...”

»  Facilitar la evaluacion al generar escenarios de acciéon mas flexibles y
dindmicos.

Examine cada uno de los objetivos e identifique si existen condiciones externas
que constituyan requisito o condicion favorable, necesaria, para que se obtenga
el resultado previsto. Analice este supuesto a laluz del algoritmo que se presenta
en el grafico 1 del capitulo 6. Los supuestos cuya posibilidad de existencia sea
razonablemente confiable contribuyen a la factibilidad y viabilidad del proyecto.
Los supuestos fatales implican una decision trascendental: el proyecto no debe
iniciarse porque su éxito no puede garantizarse.

El andlisis de marco l6gico incluye otras consideraciones, cuya precision ayuda
a prever los recursos y condiciones de operacion del proyecto. Estos andlisis se
basan en la informaciéon que se ha registrado en este formulario y serdn objeto
del préximo moédulo.
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TALLER 20. CONCEPTUALIZANDO UN SISTEMA
DE EVALUACION

iHola!

Tal como se traté en el curso, la evaluacion es una herramienta administrativa
que se aplica al proyecto, desde su fase de disefio, para garantizar su
éxito. Esta actividad tiene como proposito preparar conceptualmente a los
participantes para disefiar una buena evaluacion. A lo largo del curso se han
aplicado los principios y técnicas del enfoque de marco logico; en este taller
se verd el proyecto desde otra dptica que podrd ayudar a cualificar algunas
decisiones. Se ha optado por el enfoque sistémico, para precisar algunos
de las decisiones que se han tomado antes y, especialmente, para definir el
sistema de evaluacion del proyecto.

PRODUCTO ESPERADO

El producto de este taller serd un esquema, en el que cada participante represente
la estructura de un sistema de evaluacion identificando sus componentes.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante estard en condiciones de
describir la estructura y explicar el funcionamiento de un sistema de evaluacion

METODOLOGIA

* Revisar el tema de Enfoque Sistémico aplicado a la Administracion de Servicios
de Salud.

* Con base en el documento y en las ensenanzas del facilitador, describa de
manera grafica la estructura y funcionamiento de un sistema de evaluacion
para el proyecto, donde identifique la finalidad, los objetivos del proyecto,
sus productos, y los principales factores que, desde afuera, influyen
positiva o negativamente sobre el proyecto. Es especialmente importante
que identifique en el esquema quién o quiénes haran las veces de sensor,
comparador y activador. Destaque también la informacién sujeta a control
(variables de salida a controlar). Puede apoyarse en el instrumento ajunto
Estructura del proyecto.



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

e Elaborar el informe. Complemente el esquema con un texto de no mas de
120 palabras, donde explique aquellos aspectos que considere esenciales
para la comprension del grafico.

e Presentar el informe al facilitador

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 21. DEFINIENDO LOS INDICADORES

iHola!

Cualquier proyecto, por simple que parezca es, en si mismo, un complejo
de informacion y decisiones cuyas caracteristicas cambian a lo largo del
tiempo. Mantener bajo control todos los aspectos del proyecto no solo seria
una tarea en si misma laboriosa y costosa, sino técnicamente imposible. Por
ello la administracion ha adoptado la nocion de indicadores, caracteristicas
parciales que pudieran reflejar el comportamiento de totalidades mayores,
en las cuales se puede apoyar la toma de decisiones para los ajustes.

En esta actividad se pretende seleccionar aquellos aspectos del proyecto
que revisten especial importancia para el éxito (factores criticos de éxito) y
diseriar algunos indicadores que reflejen su comportamiento, que permitan
comprenderlos e interpretar sus variaciones.

PRODUCTO ESPERADO

El producto de este taller sera una tabla, donde cada participante haya definido
los indicadores de proceso y resultado que aplicard a su proyecto para garantizar
un desarrollo exitoso.

Las decisiones que se consignen en esta tabla se incorporaran a la propuesta
técnica.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra previsto los indicadores
de proceso y resultado que aplicard para garantizar el éxito del proyecto.

METODOLOGIA
Se sugiere realizar la siguiente secuencia de actividades:
»  Revisar el capitulo 7 del Manual. “La Evaluacion del Proyecto”.
»  Utilizar como punto de partida la Matriz de Marco Logico formulada
para el proyecto.
»  Organizar los andlisis de manera sistematica. Puede apoyarse en los
instrumentos adjuntos: Diseiio de indicadores sujetos a evaluacion y



Evaluacion de seguimiento (indicadores de proceso e indicadores de
resultado).

»  Elaborar el informe.

»  Presentar el informe al Facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.

DISENO DE INDICADORES SUJETOS A EVALUACION

Evento a evaluar:

Evento critico
a evaluar
(Factor critico)

Caracteristicas
esenciales del
evento

Puntaje de
importancia

Observables

Si No

Definicion
operativa
(qué se va a medir,
doénde, como y
cuando?)

Técnica de
observacion o
medicion
(¢como se
medira?)
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TALLER 22. DEFINIENDO LOS CRITERIOS DE
EVALUACION EX-ANTE

iHola!

La evaluacion ex-ante es el primer filtro que deberd pasar nuestra propuesta
para continuar adelante. Muchos proyectos mueren en esta fase porque el
proyectista no se preparé adecuadamente para este momento. Nosotros no
podemos dejar que esto nos pase.

En esta actividad vamos a prever los criterios que los evaluadores de nuestra
propuesta pudieran tener en cuenta para decidir la conveniencia o no de
apoyarla, con el fin de ajustar el proyecto a estos y aumentar la probabilidad
de que el concepto del evaluador sea favorable.

PRODUCTO ESPERADO

El producto de este taller serd una tabla, donde cada participante prevea
las condiciones de evaluacién ex-ante de su propuesta técnica y se ajuste
ventajosamente a las exigencias de los evaluadores.

Las decisiones que aparezcan en esta tabla se incorporaran a su propuesta técnica.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra previsto las condiciones
en que se realizara la evaluacion ex-ante de su propuesta y se habra ajustado a
ellas para aprovecharlas de la mejor manera.

METODOLOGIA
Se sugiere realizar la siguiente secuencia de actividades:

»  Utilizar como punto de partida su Matriz de Marco Loégico.

»  Organizar el andlisis de manera sistematica. Puede apoyarse en el instrumento
adjunto Formulacion de criterios de evaluacion ex—ante instructivo.

»  Elaborar el informe. Resumir los analisis y decisiones en el instrumento
cuyo formato se adjunta Condiciones de la evaluacion ex—ante.

»  Presentar el informe al facilitador y/o en plenaria.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.



FORMULACION DE CRITERIOS DE EVALUACION EX—ANTE

Instructivo

Este instrumento pretende orientar al proyectista a prever las condiciones de la
evaluacion ex ante, para que se tomen las decisiones apropiadas.

Intencionalidad del proyectista: (Qué expectativas tiene el proyectista frente
a la evaluacion ex—ante? Algunas personas consideran que esta informacion es
obvia (en los cursos nos hemos dado cuenta de que no lo es)

Intencionalidad del evaluador: En principio todo evaluador esta condicionado
por condiciones objetivas y subjetivas. Registre en esta celda las intenciones
que, en su concepto, movilizardn al evaluador al emitir su concepto; estas
intenciones no siempre son explicitas ni facilmente precisables. En ocasiones
las mismas agencias evaluadoras mantienen en secreto el nombre del evaluador,
esta condicion no debe ser un argumento para que el proyectista se desentienda
del asunto; mientras mejor se conozcan los criterios del o de los evaluadores,
mejor podrd prepararse para su valoraciéon y mientras menos informacion
tenga sobre este aspecto, mayor incertidumbre habra sobre los resultados de la
evaluacidon. Procure obtener la mayor informacion posible sobre la forma como
la agencia evaluadora emite sus conceptos.

No. Esta columna le permite codificar los diferentes criterios para facilitar su
identificacion.

Condicion de interés para el evaluador. Registre en esta columna las condiciones
que pueda considerar el evaluador como factores criticos para aceptar o
rechazar la propuesta. Es muy importante que se informe sobre la filosofia de la
agenciay los criterios que ésta utiliza para aceptar o rechazar los proyectos que
se le presentan. Al realizar este inventario considere las siguientes categorias:

1. Requisitos legales establecidos especificamente en la convocatoria:
fechas limite, certificados de idoneidad, personeria juridica, razén social o
capacidad para contratar, pélizas.

2. Aspectos formales de la propuesta: (La agencia evaluadora utiliza
formularios especiales para la presentacion de proyectos? (Exige algunas
condiciones a la presentacion de los proyectos? {Las decisiones incluidas en
la propuesta se han expresado en los términos que suele utilizar la agencia?
{La presentacion del documento refleja la seriedad del proponente?

3. Aspectos de contenido: (El problema central de la propuesta es importante
para la agencia? (Las soluciones propuestas por el proyecto responden a
las expectativas y a la filosofia de la agencia?
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Criterio de rechazo. El evaluador no da a todas sus insatisfacciones el mismo valor;
algunas de ellas pueden ser para él tan importantes que proponga rechazar el
proyecto; otras pueden ser para él susceptibles de ajuste. Examine para cada una de
las condiciones de interés, el posible criterio de rechazo que aplicara el evaluador.

La propuesta cumple con los criterios de aceptacion: Registre Si o Todavia No,
segun el caso. Tenga en cuenta que cada casilla que marque con “Todavia no”,
puede indicar que el proyecto no esta aun listo para evaluacion, en cuyo caso
se esta corriendo el riesgo de que el evaluador lo rechace.

-

aceptacion
Todavia
No

i

La propuesta cumple
con los criterios de

Intencionalidad del Evaluador

Criterio de rechazo

CONDICIONES DE LA EVALUACION EX-ANTE

Condicion de interés para el
evaluador

No

Intencionalidad del Proyectista
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TALLER 23. EVALUANDO LOS CRITERIOS DE
EVALUACION EX-ANTE

iHola!

Tal como se considerd en el curso, la evaluacion es una herramienta administrativa
que se aplica al proyecto, desde su fase de disefio, para garantizar su éxito.

El proposito de esta actividad es evaluar, en la propuesta de proyecto, algunos
criterios que los evaluadores pudieran tener en cuenta para evaluar la conveniencia
o0 no de apoyar la propuesta, con el fin de ajustar el proyecto a estos criterios, y
aumentar la probabilidad que el concepto del evaluador sea favorable.

PRODUCTO ESPERADO

El producto de este taller serda una tabla, donde cada participante valore su
propuesta frente a criterios preestablecidos para la evaluacion Ex ante y sugiere
los ajustes para el proyecto.

Los ajustes sugeridos en esta tabla, una vez realizados, se incorporaran a la
propuesta técnica.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra valorado y ajustado la
propuesta técnica de su proyecto.

METODOLOGIA
Se sugiere realizar la siguiente secuencia de actividades:
1. Utilizar como punto de partida la propuesta técnica formulada para el proyecto.

2. Calificar su propuesta aplicando los criterios que se le presentan en el
instrumento adjunto Criterios de evaluacion ex-ante.

3. Realizar los ajustes a que haya lugar, segtin resultado de la evaluacién.
Elaborar el informe. Resuma sus analisis y decisiones.
5. Enviar el informe al Facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 24. FORMULANDO LAS TAREAS DEL
PROYECTO

iHola!

Hasta el momento se ha venido trabajando sobre decisiones de tipo general.
Este tipo de andlisis no basta, el proyectista debe precisar sus decisiones al
detalle y este serd el trabajo que se realizard en las proximas sesiones.

Habria muchas formas de realizar este andlisis. Para esta fase del curso, la
experiencia ha mostrado la ventaja de aplicar la racionalidad del enfoque ZOPP.

Esta actividad tiene como propdsito definir; de forma logica y detallada,
las tareas necesarias para alcanzar cada uno de los productos esperados,
precisando su secuencia y distribucion en el tiempo.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su propuesta donde los y las participantes han precisado las
actividades requeridas para lograr cada uno de los productos previstos.

OBJETIVOS

Alresolver con éxito el taller, cada participante habra identificado y caracterizado
las tareas esenciales requeridas para alcanzar los objetivos y obtener los
productos previstos en la propuesta.

METODOLOGIA
Esta actividad consta de dos momentos:

1. Enuna primera etapa se establece un inventario de todasy cada una de las tareas
que va a demandar la solucion. Al realizar este andlisis, octipese solamente de
hacer un inventario detallado y exhaustivo de tareas, para los productos que
ha definido para el proyecto, sin detenerse en otros aspectos. Para hacer el
inventario, utilice la Matriz del Marco 16gico como punto de partida y apdyese
en el instrumento adjunto Inventario de tareas y su instructivo.

2. En una segunda fase se caracteriza cada una de las tareas del inventario,
precisando: la fecha limite de terminacion (fecha limite de entrega), el
responsable de la ejecucion, y el nombre de cada uno de los recursos
(humanos, fisicos y técnicos) requeridos, para que dicha tarea pueda llevarse
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a cabo. Para realizar este analisis le sugerimos apoyarse en el instrumento
adjunto Caracterizacion de las tareas y su instructivo.

3. Elabore el informe. Resuma los analisis y decisiones en una tabla.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.

PRIMERA PARTE: INVENTARIO DE TAREAS

Instructivo

Productos finales:

Cod. (Codigo): Asigne a cada uno de los productos finales previstos en la Matriz
del Marco Loégico, un cédigo que facilite su identificacion y ordenamiento. Este
codigo puede ser un nomenclador. Si no existe disposicion en contra, utilice
los nomencladores secuenciales numéricos: 1.1.1.1. La codificacién es mads
importante cuanto mas complejo sea el proyecto.

Nombre: Relacione en esta columna, en el orden en que se van a producir, cada
uno de los productos finales que espera lograr el proyecto. Es muy importante
que utilice los mismos nombres que aparecen en la Matriz del Marco Légico. Si
al avanzar en los andlisis descubre una forma mas practica y precisa de definir
los productos, ajuste los planteamientos anteriores.

Productos intermedios:

Cod. (Codigo): Asigne el correspondiente codigo a cada uno de los productos
intermedios previstos. Verifique que la codificacion facilite su relacion con el
producto final al que contribuiran.

Nombre: Relaciona en esta columna, en el orden en que se van a producir, cada
uno de los productos intermedios que demanda el logro del producto final.
Procede de manera similar a como realizé el analisis de los productos finales.

Tareas:

Cod. (Codigo): Asigne un codigo a cada una de las tareas requeridas para la
obtencion de los productos intermedios. Verifique que la codificacion facilite
su relacion con el producto final al que contribuiran.

Nombre: Relacione en esta columna, en el orden en que se van a realizar,

las diferentes tareas requeridas para obtener el producto intermedio

correspondiente. Formule las acciones y tareas como verbo en accién Ej.:
” “ ” “ ” ‘“

“elaboracion de”, “disefio de”, “expedicion de”, “motivacion de”, “evaluacion
de...”, “informacioén a”....
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SEGUNDA PARTE: CARACTERIZACION DE LAS TAREAS

Instructivo
Se sugiere apoyar sus andlisis en el instrumento adjunto.

Producto intermedio. Escriba en esta columna el nombre de cada uno de los
productos intermedios definidos en la Matriz del Marco Légico, en el orden
cronolégico en que se deben obtener.

Fecha limite de entrega. Para cada producto defina la fecha de entrega. Esta
fecha se refiere a la que se prevé que el producto se habra terminado y estara
listo para su utilizacion.

Tarea. Para cada producto transcriba las tareas definidas en la Matriz de Marco
Légico, también en el orden cronolégico en que se deben realizar.

Perfil del responsable (atributos esenciales). Para cada tarea relacione las
caracteristicas, condiciones o atributos, tanto técnicos como personales, que
debe cumplir el responsable de la ejecucion de la tarea. (Ej.: Titulo profesional
en el area de la salud, motivacion manifiesta, experiencia en educacioén
de adultos, aptitudes de liderazgo, actitud de servicio...) Anote solamente
condiciones esenciales que sean observables a través de entrevistas, encuestas
o revision de documentos. Debe ser exigente pero practico y realista al precisar
estos aspectos en las personas; tenga en cuenta los requerimientos exigidos
para el cumplimiento de la tarea. Verifique si este perfil puede ser cubierto de
manera idoénea por un solo responsable. Aunque, en principio, la tarea debio
definirse en términos operativos que permitan su realizacion por un solo tipo
de responsable; sin embargo, la obtencion de productos finales complejos,
puede exigir la participacion coordinada de dos o mds personas que asuman
aspectos especificos de la tarea. En este caso, diferencie los perfiles de los
responsables del producto.

Nombre del responsable. Definidas las caracteristicas del talento humano a
quien se encargard la tarea, designelo con un nombre especifico que puede ser
una profesion, un cargo o un nombre propio.

Nombre de los recursos requeridos. Para cada tarea defina, con un nombre
preciso que lo distinga e identifique, cada uno de los recursos requeridos para su
realizacion. Es posible que diferentes tareas utilicen un mismo tipo de recursos,
en cuyo caso en esta columna apareceran repeticiones; por ahora no importa;
mas adelante se procederd a agrupar, desagregar y cuantificar estos recursos.
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TALLER 25. DEFINIENDO EL RECURSO HUMANO

iHola!

El éxito del proyecto depende, en gran parte, de una adecuada prevision de
los recursos requeridos para realizarlo.

En esta actividad se caracterizardn los recursos humanos (varios autores se
refieren a él como “talento humano”), identificados cuando definimos las
tareas, precisando para cada uno de ellos su distribucion por tarea y por
tiempo.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe, donde cada participante ha precisado cualitativa y
cuantitativamente los recursos humanos requeridos para ejecutar con éxito cada
tarea, con la calidad esperada y en la fecha limite que se acord6 previamente.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra definido la calidad y
cantidad de recursos humanos requeridos para realizar con éxito cada una de
las tareas previstas en su proyecto, en los tiempos previamente establecidos.

METODOLOGIA

»  Apdyese en la Caracterizacion de Tareas. Para resolver esta actividad
debe partir de las formulaciones anteriores, especialmente del anlisis
que realiz¢ al caracterizar las tareas de los productos intermedios.

»  Consigne sus decisiones en el Instrumento adjunto Caracterizacion de
recursos humanos aplicando el instructivo.

»  Elabore su informe. Resuma sus analisis y decisiones de manera que se
facilite la interpretacion y utilizacion de la informacion.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.



CARACTERIZACION DE RECURSOS HUMANOS

Instructivo

Tarea: Codigo (c6d.) y nombre de la tarea: Escriba en estas columnas el cédigo
y nombre de las tareas exigidas por el proyecto, en el orden en que se realizaran
para cada fase.

Perfil de responsables. Especifique el perfil humano y profesional de quienes
deban realizar la actividad. No se limite a titulos profesionales. No exija
condiciones que no sean estrictamente esenciales y sea realista.

Nombre dado al recurso: En esta casilla, asigne un nombre a cada uno de los
perfiles definidos en la columna anterior. Este nombre puede ser un cargo
(coordinador administrativo), una profesion (enfermera), o una denominacion
convencional genérica (Ej.: especialista 1, especialista 2, especialista 3). En este
caso, el nimero que sigue a la expresion “especialista” indica que se trata de
tres recursos distintos, con perfiles y responsabilidades diferentes a lo largo del
proyecto. Hasta donde ello sea posible, procure armonizar estos nombres con
las denominaciones de su organizacion.

Unidad de medida (de la carga de trabajo): Registre en esta columna el nombre
de la unidad en que se medira la carga de trabajo de cada responsable. Ej.:
hora especialista 1, dia conductor, semana analista, mes consultor. Cuando la
vinculacion de un recurso no se haga por tiempo sino “Por Producto Entregado”,
coloque las iniciales PPE y ponga una nota al pie de pagina.

Costo unitario (de la carga de trabajo): Para cada unidad de medida especifique
el valor unitario. Ej.: la expresion $ 12.500, frente a la unidad de medida “Hora
analista” significa que para ese recurso, cada hora contratada tiene un valor de
$ 12.500.00.

Unidades requeridas: Para cada recurso estime el tiempo requerido para cumplir
con la tarea. En ocasiones esta valoracion puede apoyarse en la experiencia del
analista. Sin embargo, la estimacién del tiempo requerido puede exigir estudios
complejos de tiempos y movimientos. Si éste es el caso, no vacile en proponer
dichos estudios en una fase de preinversion, antes de comprometer el proyecto
con una hipoétesis errénea.

Costo total: Es el producto de multiplicar las dos columnas previas.
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TALLER 26. DEFINIENDO LOS RECURSOS FiSICOS

Y TECNOLOGICOS

iHola!

El éxito de un proyecto depende, en gran parte, de una adecuada prevision
de los recursos requeridos para realizarlo.

El proposito de esta actividad es caracterizar los recursos fisicos y
tecnologicos identificados cuando se definieron las tareas, precisando para
cada uno de ellos, su distribucion por tarea y por tiempo.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe, donde cada participante ha precisado cualitativa y
cuantitativamente los recursos fisicos y tecnolégicos requeridos para terminar
con éxito cada tarea, en la fecha limite que se acordo previamente.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito el taller, cada participante habra definido la calidad y
cantidad de recursos fisicos y tecnolégicos requeridos para realizar con éxito
cada una de las actividades previstas en su proyecto, con la calidad esperaday
en los tiempos previamente establecidos.

METODOLOGIA

»

»

»

»

Apoyese en la Caracterizacion de Tareas. Para resolver esta actividad se
debe partir de las formulaciones anteriores, especialmente del analisis
que realizo al caracterizar las tareas.

Se sugiere utilizar en el Instrumento Caracterizacion de recursos
fisicos y tecnoldgicos y su instructivo, adjuntos.

Elabore el informe. Presente sus andlisis y decisiones de manera que se
facilite la interpretacion y utilizacion de la informacion.

Presente su informe al facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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CARACTERIZACION DE RECURSOS FiSICOS Y TECNOLOGICOS

Instructivo

En un taller anterior caracterizamos el talento humano. En esta actividad se
va a hacer lo propio con los demas recursos (infraestructura, mantenimiento,
vigilancia, servicios publicos, comunicaciones, transportes, equipos,
suministros, seguros, impuestos, entre otros.)

Tarea: Codigo (c6d.) y nombre de la tarea: Escriba en estas columnas el cédigo
y nombre de las tareas exigidas por el proyecto, en el orden en que se realizaran
para cada producto.

Nombre dado al recurso: En esta casilla, apunte el nombre de cada uno de los
demas recursos definidos en el taller anterior: infraestructura, mantenimiento,
vigilancia, servicios publicos, comunicaciones, transportes, equipos,
suministros, seguros, impuestos....

Unidad de medida: Registre en esta columna el nombre de la unidad en que
se medira el recurso. Apdyese en las cotizaciones y los criterios definidos por
los proveedores y distribuidores del recurso en el mercado. Ej.: fotocopia, litro,
arriendo/ mes, metro cuadrado, kilovatio/ hora, impulsos telefénico, envio
(de correo), acarreo, vidtico/ dia, tiquete aéreo, refrigerio, hora/ aula, hora/
computadora... Algunos equipos se comercializan como paquetes tnicos (Ej.:
el equipo de computo incluye varios elementos que se distribuyen juntos),
en cuyo caso se miden como “unidades”. Otros, como el material de oficina
y los combustibles suelen prorratearse y se miden en términos de consumo
promedio por dia o mes

Costo unitario: Para cada unidad de medida especifique el valor unitario. Ej.: la
expresion $ 80.500.00 frente a la unidad de medida “Consumo/mes” significa
que, para ese recurso, cada mes se consumira una cantidad cuyo costo se estima
en $ 80.500.00.

Unidades requeridas: Para cada recurso estime la cantidad de unidades de
medida que se requieren.

Costo total: Es el producto de multiplicar las dos columnas previas.

319



0S1Nda1 [B
opep dIquIoN
03150) seaute],

OLNIWMALSN]
SODIDQTONIEL A SOJISH SOSYNIAY 4d NODVZIALOVIV))




TALLER 27. DEFINIENDO EL CRONOGRAMA

iHola!

Uno de los factores criticos de todo proyecto es el tiempo. Este recurso es muy
particular porque no es eldstico y se impone a todos los demds factores de
la solucion, afectando tanto su cantidad como sus propiedades cualitativas.
Los recursos y el tiempo pueden ser interdependientes: si se quiere terminar
antes, puede ser que se requiera aplicar mds recursos y viceversa, si los
recursos son limitados, es posible que se tarde mds en obtener los productos
esperados. Por esta razon, el tiempo merece un tratamiento particular
en todo proyecto. Existen diferentes técnicas para programar el tiempo,
y en el mercado se encuentran paquetes computarizados que facilitan el
seguimiento y el andlisis, y cuya utilidad puede ser especialmente importante
en proyectos complejos. Sin embargo, ningtin programa de computador,
disponible a la fecha, tomard las decisiones por el proyectista.

Este curso pretende familiarizar a los participantes con una técnica sencilla
para programar el tiempo, que puede ser aplicable por los equipos de salud
locales. En esta actividad, se pretende precisar los tiempos y precedencias
temporales de cada una de las tareas involucradas en el proyecto y ajustar
su duracion a los recursos disponibles.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe donde cada participante ha precisado una relacién
de las tareas requeridas para realizar su proyecto, ordenadas por precedencia
y agrupadas por fases.

Es importante tener en cuenta la necesidad y conveniencia de ajustar analisis
anteriores a las decisiones que se asuman en este taller, porque es muy posible
que el analista deba hacer ajustes a la cantidad de recursos o a los tiempos de
entrega previstos.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito la actividad, cada participante habrd ordenado la
secuencia légica de las tareas requeridas para lograr los productos esperados,
programandolas en un Grafico de Barras (Gantt).



CRONOGRAMA DEL PROYECTO

METODOLOGIA

»

»

»

»

Agrupar las tareas por fases.

Elaborar el grafico Gant de acuerdo a la secuencia de las tareas y su
distribucién en el tiempo (aho, mes, semana).

Elaborar el informe. Presente sus andlisis y decisiones de manera que
facilite la utilizacion de la informacion.

Presente el informe al facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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TALLER 28. DEFINIENDO LOS COSTOS

iHola!

Es posible que la formulacién de la propuesta haya avanzado bastante, pero
la idea no es hacer un documento sino poner en marcha una solucion, y ello
depende en gran parte, de que se puedan financiar las actividades y recursos
previstos.

En este taller se dedicard la atencion a definir y calcular los costos que
tienen las tareas que se han propuesto con los recursos estimados, para
precisar cudnto vale el proyecto.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe donde cada participante ha precisado los costos de
su proyecto. Es importante tener en cuenta la necesidad y conveniencia de
ajustar analisis anteriores a las decisiones que se asuman en este taller, pues es
muy posible que el analista deba hacer ajustes a la cantidad de recursos o a los
tiempos de entrega previstos.

OBJETIVOS
Al resolver con éxito la actividad, cada participante estara en capacidad de:

» Utilizar apropiadamente el argot basico de la gestion financiera de
proyectos: analisis financiero, analisis de costos, presupuesto de gastos
y presupuesto de ingresos.

»  Elaborar el presupuesto de costos del proyecto.

METODOLOGIA
1. Revisar en detalle el Capitulo 9, Gestion de los Aspectos Financieros del
Proyecto del Manual de Gestion de proyectos.

2. Estimar los costos de la propuesta. Para ello puede apoyarse en el formato
adjunto Presupuesto de costos y en el instructivo correspondiente.

3. Elaborar el informe. Presente sus analisis y decisiones en la tabla para
facilitar la utilizacion de la informacion.

4. Presente el informe al facilitador.



CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.

PRESUPUESTO DE COSTOS

Instructivo

Para mejor aprovechamiento de este instrumento, es conveniente que revise el
Capitulo 9. Gestion de los aspectos financieros del proyecto.

Como los costos pueden variar de un ano a otro, es conveniente que elabore
las estimaciones por separado para cada ano, previendo los incrementos para
los periodos siguientes.

1.

324

Coédigo. Asigne un codigo a cada renglon. Esta medida no es muy importante
en proyectos pequeios donde los factores del costo son pocos; pero en
proyectos complejos le permitira identificar facilmente el recurso.

Nombre de la Tarea. Este instrumento esta disefiado para estimar costos
con base en las tareas. En esta columna registre cada una de las tareas del
proyecto definidas en etapas anteriores.

Nombre del recurso. En esta columna registre, para cada tarea, el nombre de
los recursos requeridos. Se debe ser especifico hasta donde ello sea operativo.
En principio, todos los recursos que tengan un costo diferente deben costearse
por separado, sin embargo, el analista puede agrupar algunos recursos
relacionados entre si, asignando un costo promedio al paquete.

Unidad de Medida. Defina en esta columna el nombre de la medida que
permita un manejo mas agil y operativo del recurso. Ej.: el recurso humano
a contratar puede medirse en horas, dias, meses o aios; el transporte puede
medirse en tiquetes aéreos, desplazamientos terrestres..., los viaticos pueden
medirse en dias, el material didactico puede medirse como copias, manuales
o documentos; los servicios de electricidad, telefonia, correo, fax o conexién a
internet y algunos recursos materiales como el combustible y los suministros
de oficina, pueden medirse en funcién de su “consumo mensual”.

Costo Unitario. Registre en esta columna el precio promedio de cada
unidad de medida. Para ello puede basarse en los estudios de costos de
la institucion (si los tiene), en sondeos del mercado o en cotizaciones
solicitadas a los proveedores locales.

Cantidad Requerida. Para cada tarea y cada recurso, calcule la cantidad de
unidades que se requieren.

Costo Total. Multiplique la columna 5 (Costo Unitario), por la columna 6 (Cantidad
Requerida). Si se requiere, se pueden calcular los subtotales por tarea.
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Nota. Al final del instrumento, y antes de calcular el costo total del proyecto, se
deben considerar otros gastos que pudieran cursarse durante el periodo, como
se reviso en el Manual del Curso; tales como: Impuestos (consultar la legislacion
vigente para cada recurso), seguros y poélizas de manejo y seriedad, rentabilidad
fija definida por la institucion y depreciaciones para el periodo.

Costo Total
7

Cantidad
requerida
6
Total

Costo unitario
5

PRESUPUESTO DE COSTOS
INSTRUMENTO
Unidad de
medida
4

Nombre del
recurso
3
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TALLER 29. PRESUPUESTANDO LOS GASTOS

iHola!

Ya se sabe cudnto valen los recursos requeridos para desarrollar el proyecto.
Con base en esta informacion, se debe prever como se comportardn los
gastos a lo largo del tiempo. Esta informacion es supremamente importante
porque facilitard mds adelante programar un flujo de fondos (ingresos) que
permita cubrir los pagos a los operarios y proveedores.

En este taller nos dedicaremos a definir y calcular los gastos periodo a periodo.

Hay muchas formas de ordenar esta informacion. Algunos se basan en el tipo
de recurso, otros en las tareas o en grandes fases del proyecto (donde se han
agrupado varias tareas). Por razones de tipo diddctico, en este curso se ha
decidido elaborar el presupuesto con base en las tareas y el tipo de recurso.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe donde cada participante ha precisado el presupuesto
mensual de gastos de su proyecto.

OBJETIVOS

Al resolver con éxito la actividad, cada participante estara en condiciones de
sustentar el presupuesto mensual de gastos del proyecto

METODOLOGIA
1. Revisar en detalle el Capitulo 9, Gestion de los Aspectos financieros del Proyecto.

2. Elaborar el presupuesto mensual de gastos. Para ello puede apoyarse
en el formato adjunto Presupuesto mensual de gastos y en el instructivo
correspondiente.

3. Elaborar el informe. Presente sus analisis y decisiones en una tabla para
facilitar la utilizacion de la informacion.

4. Presentar el informe al facilitador.

CRITERIOS DE EVALUACION:
En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.
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PRESUPUESTO MENSUAL DE GASTOS

Instructivo

Para mejor aprovechamiento de este instrumento, es necesario que se haya
revisado el Capitulo 9, Gestion de los aspectos financieros del proyecto.

Este andlisis se facilita si se elaboran los planes de gastos para periodos anuales.

Las primeras columnas del instrumento son iguales a las que se manejaron en la
tabla Presupuesto de Costos, en el taller anterior cuando se estimaron los costos.

1.
2.

Codigo. Conservar el codigo asignado a la tarea
Nombre de la Tarea. Conservar el nombre asignado a la tarea.

Nombre del recurso. Muchas empresas tienen sus propias formas de
controlar el gasto y han definido sus rubros presupuestales con miras al
control contable; en este caso, los items que se presupuestan como gastos
se parecen mucho alos items que aparecen en las tablas de control contable.
Es conveniente revisar las politicas institucionales a este respecto. Este
curso ha optado por la Presupuestacion de gastos basada en los recursos,
considerando que este enfoque es simple, y esta al alcance de los equipos
de salud. Al elaborar este presupuesto podria ser importante agrupar
recursos que demanden un gasto similar o comparable, y someterlos a un
proceso comun de Presupuestacion. Al terminar la columna se debe definir
también el comportamiento mensual de otros gastos como impuestos,
seguros, polizas y otros sobrecostos.

Gasto estimado por mes. Los gastos se comportan de manera variable a
lo largo del tiempo, algunos de ellos se distribuyen de forma muy similar
en todos los meses, pero otros, pueden concentrarse al comienzo o al
final del proyecto, dependiendo basicamente del tipo de actividad y de
recurso que se haya programado. Se debe prever esta condicién con la
debida oportunidad, con el fin de calcular adecuadamente los desembolsos
y garantizar un buen flujo de fondos; para ello, puede apoyarse en
el cronograma de tareas. Es muy importante que el presupuesto y el
cronograma se relacionen mutuamente.

El instrumento trae doce columnas, una para cada mes; sin embargo se
pueden hacer presupuestos con otra periodicidad. Para cada uno de los
recursos, registre en estas columnas, el gasto que se estima para el periodo,
de acuerdo con el cronograma.
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TALLER 30. PRESUPUESTANDO LOS INGRESOS

iHola!

Ya se sabe cudnto se necesita mensualmente para desarrollar el proyecto.
Ahora se debe prever como se comportardn los ingresos. Con base en esta
informacion, se podrd proponer un flujo de fondos que permita cubrir los
pagos a los operarios y proveedores, de manera oportuna y eficiente.

En este taller se definirdn y calculardn los ingresos periodo a periodo.

Existen muiltiples formas de ordenar la informacion sobre los ingresos. Las
empresas pueden diferenciar sus entradas por el tipo de negocio o venta
realizada, por dependencia e inclusive por tipo de cliente. Las instituciones
estatales suelen organizar sus ingresos con base en la venta de servicios y en
fuentes fijas de transferencia (partidas fijas recibidas de distintos agentes);
algunas de estas partidas tienen destinacion especifica y solo pueden
gastarse en aquello para lo que fieron destinadas.

En el caso de los proyectos, los ingresos pueden provenir de la misma venta de
servicios (proyectos autofinanciables) o de agencias e instituciones financieras.

PRODUCTO ESPERADO

Un capitulo de su informe donde cada participante ha precisado el presupuesto
mensual de ingresos de su proyecto diferenciados segtin su origen o fuente.

OBJETIVOS

Al desarrollar con éxito la actividad, cada participante estara en condiciones de
sustentar los planes mensuales de ingresos de su proyecto (presupuesto de ingresos).

METODOLOGIA
Revisar en detalle el Capitulo 9, Gestion de los Aspectos financieros del Proyecto.
2. Elaborar el presupuesto mensual de ingresos. Para ello puede apoyarse
en el formato adjunto Presupuesto de ingresos y en el instructivo
correspondiente.
3. Elaborar el informe. Resuma sus andlisis y decisiones en una tabla que
facilite la utilizacion de la informacion.



CRITERIOS DE EVALUACION:

En concepto de la interventoria se alcanzaron los productos previstos.

PRESUPUESTO DE INGRESOS

Instructivo

Para que pueda aprovechar este instrumento, es necesario que hayas revisado
el Capitulo 9, Gestion de los aspectos financieros del proyecto.

Este analisis se facilita si se elaboran los planes de gasto para periodos anuales.

Las primeras columnas del instrumento son iguales a las que se utilizaron en el
taller anterior cuando estimabas los costos,

1.
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Codigo. Identifique cada fila con un nimero o cédigo que facilite su
identificacion.

Fuente del ingreso. Registre el nombre de la Institucién o agencia que
proveera el recurso.

Ingreso total. Registre en esta columna el monto total del ingreso
esperado por cada una de las fuentes. Cuando el aporte se hace en especie
(ej.: recurso humano, local, suministros), debera valorarse en unidades
monetarias; en algunos casos ciertas partidas estan sujetas a retenciones,
montos que deberan registrarse como tales. Las partidas con destinacion
especifica deberan diferenciarse con nombre propio.

Ingreso estimado por mes. Distribuya el ingreso total por meses, de
acuerdo con las politicas de la agencia que provee los fondos y las fechas de
desembolso que ésta defina. Se debe tener en cuenta que estas politicas no
siempre se cumplen y algunas veces los desembolsos pueden retrasarse con
respecto al tiempo en que fueron anunciados. Es conveniente ser cauteloso
al estimar los ingresos y ajustar su recaudo con criterios razonables. Una
presupuestacion demasiado alegre y optimista de los ingresos esperados
puede poner en aprietos al administrador, a los operarios y proveedores.

Este instrumento trae doce columnas, una para cada mes; sin embargo se
pueden hacer presupuestos con otra periodicidad.
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TALLER 31. SUSTENTACION PUBLICA DEL PROYECTO

INSTRUCCIONES

En relacion con esta actividad se recomienda tener en cuenta las siguientes
observaciones:

El tiempo de las presentaciones es limitado. Los proyectos se agruparan
por tematicas. La presentacion de cada proyecto tendrd una duracién de 11
minutos. Después de cada bloque de presentaciones se hara una discusion
publica de los proyectos expuestos.

Por lo limitado del tiempo, el encuentro no favorece el analisis detallado
de los aspectos técnicos del proyecto; en cambio puede ser un excelente
espacio para difundirlos y mercadearlos. En este contexto se recomienda
a cada proyectista centrarse en las principales fortalezas de su proyecto y
resaltarlas en su presentacion.

Los presentadores tendran a su disposicion las ayudas audiovisuales segun
la tecnologia disponible.

Se recomienda a los presentadores programar la presentacion incluyendo
como minimo los siguientes contenidos:
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ANEXO 1:
UN EJEMPLO DE PROYECTO
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SEGURIDAD ALIMENTARIA PARA EL MUNICIPIO DE ANGELOPOLIS

RESUMEN

El plan de seguridad alimentaria y nutricional para el Municipio de Angelépolis
hace parte de las prioridades de intervencion consideradas en el plan de
gobierno de la actual Alcaldia (Plan de Desarrollo 2001-2003); y se incorpora
a los lineamientos dados desde la Gobernaciéon de Antioquia en el Plan
Departamental de Seguridad Alimentaria y Nutricional (SAN).

De esta manera, se conformé el comité municipal de SAN con el propdsito de
aunar esfuerzos y coordinar acciones y estrategias para combatir la desnutricion
en el Municipio, y producto de ello es este documento que, desde un analisis
de la situacion del Municipio propone el desarrollo de un plan de seguridad
alimentaria y nutricional, compuesto por cuatro programas y once proyectos
de intervencion articulados alrededor del logro del objetivo general del mismo:
Disenar e implementar un plan de seguridad alimentaria y nutricional para el
Municipio de Angelopolis que en su primera etapa, logre disminuir en por lo
menos un 50%, los indices de desnutricion en los menores de 14 anos y sus
familias, identificados con algtin grado de desnutricion en el Municipio.

Utilizando la metodologia de Planificacion de proyectos orientada por objetivos
—ZOPP- se presenta un documento con el andlisis de la situacion y el disefo de
las estrategias de desarrollo. Para ello, se trabajé con la matriz de marco l6gico
tanto para el esquema general del plan, como para el proyecto priorizado en
el primer afio de ejecucion que es el disefio e implementacion del sistema de
vigilancia alimentaria y nutricional SISVAN para el Municipio.

El Proyecto esta disenado para ser implementado en trece meses con un costo
total de $137.371.011.00, de los cuales el 93.7% cuenta con financiacion.
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1. PLATAFORMA DE GESTION

El Plan de Desarrollo del Municipio de Angelo6polis para el periodo 2001- 2003,
fue aprobado por Acuerdo 02 del Concejo Municipal el 3 de junio de 2001
respondiendo, entre otros, a lo dispuesto en la Ley Organica de la Planeacion
(Ley 152 de julio 24 de 1994) y en la Constitucion Politica de Colombia que en
su Articulo 339 determina la obligatoriedad municipal en la adopciéon del Plan
de Desarrollo, y en el Articulo 313 Numeral 22 establece la responsabilidad de
los Concejos municipales de adoptar los correspondientes planes y programas
de desarrollo econémico y social.

Este Plan de Desarrollo, responde a un proceso de disefio y elaboracién
participativo, que liderado por el equipo de la Administraciéon Municipal -
encabezado por el Alcalde -, convocé diferentes actores sociales y comunitarios
del Municipio para identificar los problemas prioritarios y las alternativas
posibles de solucion, definiendo como visién, que “En el afio 2004 Angelopolis
serd un Municipio educado y participativo con altos niveles de calidad de vida de
la poblacion mediante el desarrollo social, ambiental y sostenible en los sectores
agropecuario, forestal, minero, industrial y turistico”, y para lograrlo, desarrolla sus
acciones e inversiones alrededor de once problemas priorizados. Estos son:

 Alto indice de desempleo y subempleo.
* Bajo nivel educativo y cultural de la poblacion.

* Ineficiencia de la Administracién Municipal en el aseguramiento de los
servicios sociales a la poblacion.

* Deficiente cobertura en el Sistema General de Seguridad Social en Salud
(SGSSS) e inadecuadas conductas saludables en la poblacion.

e Alto nivel de desnutricién en la poblacion infantil y joven.

* Deficiente prestacion de los servicios de acueducto, saneamiento basico,
degiiello y alumbrado publico.

*  Alto nivel de discriminacion de las poblaciones vulnerables.
* Baja participacion en la recreacion, el deporte y el buen uso del tiempo libre.

* Creciente nivel de deterioro del medio ambiente y destruccion de los
recursos naturales renovables y no renovables.

* Alto nivel de deterioro de la red vial urbana, terciaria y secundaria.
* Alto déficit cuantitativo y cualitativo de la vivienda rural y urbana.
Siguiendo el Método Altadir de Planificacion Popular (MAPP), se establecieron para
cada problema las causas y consecuencias, los descriptores, los nudos criticos y

las operaciones, que derivaron en el plan operativo (acciones, recursos, metas y
resultados). Para el caso concreto del 5° problema: Alto nivel de desnutriciéon en

340



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

la poblacién infantil y joven, se definieron siete acciones: proyecto de seguridad
alimentaria, apoyo a la continuacién (sostenimiento) de los hogares comunitarios,
apoyo a los restaurantes escolares, sostenimiento materno infantil, subsidio
nutricional, apoyo al restaurante de la residencia estudiantil campesina, y
capacitacion sobre valor nutritivo y manipulacion de alimentos. Con estas acciones,
la Administraciéon Municipal se ha articulado a los lineamientos propuestos desde
la Gobernacion de Antioquia en el Plan Departamental de Seguridad Alimentaria
y Nutricional -PDSAN-, que a su vez, cumple con las disposiciones dadas desde el
Plan Nacional de Alimentacién y Nutricion — PNAN - 1996-2005.

El Plan Departamental de SAN plantea como su objetivo general, “Mejorar
la situacion alimentaria y nutricional de las familias antioquefias en alto riesgo
nutricional a través de una estrategia de organizacion y participacion social para el
desarrollo en Municipios focalizados”; en su primera etapa, focalizé 19 Municipios,
y para la segunda, incluy6 39 mds, entre los cuales Angelépolis fue elegido para
ingresar al plan, lo que le implica derechos y deberes; los primeros referidos
al apoyo y acompainamiento técnico, financiero y logistico para alcanzar las
metas de mejoramiento del estado nutricional de su poblacién, y los segundos,
centrados en el compromiso de diseiar, ejecutar y evaluar el Plan municipal de
SAN, bajo los siete ejes temadticos que se plantean desde el plan Departamental.

Es asi como la Alcaldia del Municipio de Angel6polis ha movilizado su
equipo de trabajo, incorporando este proyecto en la estructura funcional
de la Administracion Municipal, como parte del Plan de Desarrollo. Para
lograrlo, conform6 un Comité Coordinador y nombré un gerente de proyecto,
responsables de adelantar todo lo relacionado con el disefio y puesta en marcha
de un plan municipal de seguridad alimentaria y nutricional. Este comité estd
conformado por:lajefe del niicleo de educacion, el secretario de bienestar social,
el promotor de desarrollo comunitario, la directora local de salud, la secretaria
del concejo municipal, el jefe de planeacion y un representante de la UMATA.
Por contactos previos con la Alcaldia, las autoras de esta propuesta hacen parte
del Comité coordinador, en calidad de asesoras, para la estructuracion del plan.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Elestado nutricional delapoblacién es utilizado como indicador socioeconémico
de una poblacién, al reflejar la disponibilidad y el acceso a los alimentos, el
aprovechamiento biolégico de los mismos, asi como la accesibilidad a los
servicios de salud. A su vez el estado nutricional se convierte en factor de
riesgo y/o protector de las enfermedades mas prevalentes, tanto por déficit,
como por el exceso de alimentos. Su medicion se hace generalmente desde
indicadores antropométricos, y en algunos casos son complementados con
informacion relacionada con determinantes socio — econémicos.
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Con lo anterior, es inquietante que para Colombia, segtin la encuesta Nacional
de Demografia y Salud realizada en el afo 2000, el 6.7% de los niflos menores de
cinco anos presentan desnutricion global (déficit de peso para la edad), el 13.5%
de ellos presenta desnutricion crénica (déficit de talla para la edad) y el 2.8% de
los mismos padece desnutricion créonica severa. El indice con menor prevalencia
fue la desnutricion aguda, en menos del 1% de los menores de cinco afios. Los
nifos mas afectados son los que estan entre los 12 y 23 meses de edad.

Para el Departamento de Antioquia en el aiio 2000, se registran indices mas altos
que el promedio nacional en los indicadores de desnutricién cronica y global.

Tabla 1. Indicadores de desnutricién para menores de cinco anos aio 2000.

Desnutricion

Desnutricion

Desnutricion

Cronica Aguda Global

Severa | Total Severa | Total Severa | Total
Colombia 2.8 13.5 0.1 0.8 0.8 6.7
Antioquia 3.6 15.6 0.0 0.0 0.7 7.6

Fuente: Encuesta Nacional de Demografia y Salud PROFAMILIA 2000

A pesar de los 10 afos de funcionamiento del Sistema de Vigilancia Nutricional
(SISVAN), tanto para Colombia como para Antioquia, esta problemadtica no se ha
modificado debido a que en el componente alimentario y nutricional no se han
desarrollado intervenciones integrales y permanentes que permitan impactar
el problema, asi mismo persisten factores asociados como la inadecuada
infraestructura sanitaria, la poca disponibilidad de alimentos y los problemas
de accesibilidad a los servicios de salud, entre otros.

Para el ano 1996 (dltimo aiio del que se dispone informacion consolidada de
todo el departamento de Antioquia), se encontré que los menores de siete
anos asistentes al programa de crecimiento y desarrollo, presentaron indices de
desnutricion global, crénica y aguda del 32.7%, 25.6% y 19.9%, respectivamente.
Los datos registrados por zonas, muestran que uno de los mds altos indices
de desnutricion crénica fue el registrado en la zona del Suroeste Antioquefio
(26.9%), a la que pertenece el Municipio de Angeldpolis, superando el indice
Departamental del 25.6%.

Este tipo de desnutricion es un indicativo del deterioro del estado nutricional, debido
a que la poblacion ha estado sometida por un largo periodo de tiempo a carencias
alimentarias, lo cual va afectando progresivamente el crecimiento en talla, aunado
a procesos infecciosos repetitivos y en general, a condiciones socioeconémicas
adversas que influyen directamente en el estado de salud y nutricion.

En el Municipio de Angelépolis, no se cuenta con informacion reciente sobre
situacion nutricional, sin embargo, laInseguridad alimentaria ha sido identificada
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como problematica importante para el Municipio, y especificamente, Ila
desnutricion en menores de 14 anos, que fue considerada como problema
prioritario en el Plan de Desarrollo del Municipio 2001-2003. Los datos con los
que se cuenta sobre morbilidad (E.S.E Hospital la Misericordia de Angelopolis
— 2001), muestran que el 31% de la poblacion entre 6 meses y 18 afios tiene
algin grado de desnutricion, que se relaciona con los indices de morbilidad por
parasitosis, EDA y la inmunosupresion en los menores de cinco anos.

Para contextualizar mejor esta situacion, se presenta a continuacion una
mirada general del Municipio de Angelépolis en cuanto a determinantes
socio-demograficos y economicos, ambientales y educativos, los cuales estan
relacionados con las condiciones de vida de la poblacion y que aportan variables
importantes para establecer un andlisis etiol6gico del problema de desnutricion
en el Municipio:

2.1. DETERMINANTES SOCIO-DEMOGRAFICOS Y ECONOMICOS:

Angel6polis, Municipio ubicado en la region del Suroeste del Departamento de
Antioquia, tiene en la actualidad un total de 6.155 habitantes', distribuidos en
un 39% en la zona urbana (2.429habitantes), 43% en la rural (2.608 habitantes)
y el 18% en centros poblados (1.118 habitantes). En la distribucién porcentual
por sexo, se observa que el total de mujeres (3.085) representa el 51.1%
y de hombres (3.070) el 49.9%. En los diferentes grupos poblacionales, esta
distribucién porcentual se conserva (Véase grafico 1).
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Fuente: SISBEN 2003 — Planeacién Departamental de An tioquia

Grafico 1. Distribucion porcentual por sexo y grupos de edad de la poblacién del
Municipio de Angel6polis — Antioquia - 2003

' Datos registrado en SISBEN 2003 — Planeacion Departamental de Antioquia.
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La poblacion menor de 14 anos corresponde al 34.5% (2.383) de la poblacion
total; de ellos, el 35.2% (823) estan en el area urbana, el 42.8% (1.021) en la zona
rural y el 20.7% (494) en Centros Poblados. Los niflos menores de cinco (5) afios
representan el 14.13 % (958) de la poblacion total y estan distribuidos, en la
zona urbana el 37.6% (360) y en la rural el 62.5% (598) restante.

El 25% del total de la poblacion son jefes de familia (1.806 personas), de estos
el 69% son de sexo masculino y un 31% femenino. De las 1.896 personas cabeza
de familia, se diferencian aquellos que no tienen pareja, y de ellos, el 74% (563)
son mujeres cabeza de hogar y el 26% restante (196) son hombrest

Otros indicadores demograficos de importancia no han variado sustancialmente
en los ultimos afios, y al compararlos con los indicadores nacionales y
departamentales, llama la atencion el dato sobre esperanza de vida al nacer,
que dista del Departamental en 10 afos y del nacional en 13.6 afos; con
relacion a las tasas generales de morbilidad y mortalidad infantil, se registra
para el primer caso un indicador menor, pero para el segundo, se observa una
diferencia sustancialmente alta:

Tabla 2. Indicadores demograficos para Colombia, Antioquia y Angel6polis

Indicadores Angel6polis | Antioquia Colombia
Esperanza de vida al nacer 58 anos 69,5 anos 71,6 anos
Tasa de mor.tallda.cl general 44 6.7 5.5

(por cada mil habitantes)

Tasa de. morjcalldafl Infantil 33.0 20.8 25.8

(por mil nacidos vivos)

Mortalidad perinatal 12%

Tasa de fecundidad 80,9

Fuente: Anuario estadistico 2000

La distribucion de las fuentes de empleo en el Municipio se encuentra entre los
sectores de la mineriay el agropecuario; s6lo existe una empresa industrializada
ubicada en la vereda de San Isidro, con alta tecnologia, dedicada al criadero
de porcinos de exportacion. El resto de las fuentes de empleo se encuentra
concentrado en actividades comerciales.

En el Plan Desarrollo Angel6polis 1998-2000 registra que para el 2003, la
mineria ofrece 1000 empleos, el sector agropecuario 760 y el comercial 150. A
pesar de no contar con los datos estadisticos sobre las condiciones particulares
en que son ofrecidos estos empleos, se cuenta con informacion sobre la no
afiliacion a la Seguridad Social de todos los trabajadores, tanto a nivel de
salud y pensiones como de riesgos profesionales. Los sectores publicos, como
la Administracion Municipal, Educacién, Banco Agrario, Empresa Social del
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Estado, son importantes fuentes de empleo en el Municipio, pero al mismo
tiempo de reducida oferta.

El sector agricola corresponde tradicionalmente a los cultivos medianos de
café y cana de azucar; otros productos como el platano, la yuca, el maiz y
el frijol son producidas para el autoconsumo. Aproximadamente el 40% de la
tierras corresponden al latifundio, otro 40% del territorio estd dividido entre
aproximadamente 900 propietarios (75% de ellos con menos de 5 hectareas) y el
20% restante correspondiente a la Hacienda La Clara, que paso a ser propiedad
de la Fiscalia General de la Nacion en el afio de 1996, en un proceso de extincion
de dominio al narcotrafico, y en el aiio 2003, se logro su traspaso, de la Nacion
al Municipio.

En cuanto a la inversion social, Angelopolis depende en gran medida de los
recursos provenientes de la Nacion, pues representan el 77% del presupuesto
municipal. No obstante, en la Gltima década se ha realizado un esfuerzo fiscal
sobresaliente mediante la permanente actualizacion de la base catastral, el
ajuste gradual de las tarifas, y la recuperacion de la cartera morosa. No sucede
lo mismo con los recursos fiscales provenientes de la explotacion mineral, ya
que no existen controles efectivos respecto a la circulacién y transito, y a la
declaracion de los volimenes de explotacion reales.

La clasificacion del Municipio en el rango de pobreza a nivel departamental es de
los mas altos (3). El porcentaje de la poblacién total que se encuentra en el nivel
1y 2 del SISBEN corresponde al 67.5%, un poco menos que el reportado para la
region del suroeste, que es del 72.2%. Esta cifra muestra las condiciones de vida
y los niveles de inaccesibilidad a derechos fundamentales como alimentacion,
educacion, vivienda, empleo y salud.

Para 1.993 (dato mas reciente con el que se cuenta), el porcentaje de poblacién
con Necesidades Basicas Insatisfechas -NBI- fue de 38.2%, en estado de miseria
del 13.6%, porcentajes similares a los reportados para la region del Suroeste que
fueron del 41.6% y 15.4%, respectivamente. Estas cifras pueden ser muchisimo
mas elevadas, dadas las dificiles condiciones de la economia y los problemas de
violencia generalizados en el pais.

En cuanto a ingresos, en el drea urbana el 94% de la poblaciéon tiene ingresos
menores a un salario minimo legal vigente, el 66% de las personas de la zona
rural gana menos de $20.000 al mes, y ninguno gana mas de 139.999 pesos
mensuales. La poblacién que tiene ingresos menores a $60.000 mensuales no
devenga un salario fijo. La poblacién que tiene ingresos por mas de $60.000
y menos de $140.000 al mes, en términos generales sustenta sus ingresos en
jornales ($6.000 dia), y trabaja tres o cuatro dias a la semana Ginicamente.
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2.2. ASPECTOS AMBIENTALES:

En cuanto a Servicios Publicos? la cobertura para el alumbrado eléctrico en
las viviendas es del 94%, sin embargo, en la zona rural hay sectores en los
que este servicio no llega ni siquiera al 25%. Solo el 29% del las viviendas
tienen cobertura de alcantarillado y al sistema de pozos respectivamente, y el
porcentaje restante realiza la disposicion de excretas a campo abierto. El 45%
cuenta con inodoro sin conexién a alcantarillado, 9% a letrina y un 11% no tiene
este tipo de artefactos.

Debe resaltarse que para el Municipio de Angelépolis no existe cobertura de
agua potable, y la cobertura de viviendas con conexion a acueducto sin ningtin
tipo de tratamiento, es del 92%, situacion paraddjica si se tiene en cuenta la
riqueza hidrografica de la subregion del Suroeste; es grande la importancia de
este servicio basico para prevencion de enfermedades hidricas, que ocupan un
renglén importante en la morbilidad del Municipio.

La Cobertura de los servicios de aseo, especificamente recoleccion de basuras,
es del 26%, el 8% lo lleva a contenedor o basurero publico, el porcentaje restante,
66%, lo realiza a campo abierto.

En términos generales, las condiciones de la vivienda no son adecuadas por las
caracteristicas de los materiales usados.

2.3. ASPECTOS RELACIONADOS CON LA EDUCACION:

Para el afio 2003, el 33.8% de la poblacion no tenia algiin grado de escolaridad,
de éste porcentaje, el 17% correspondia a la poblaciéon masculina y el 16% a
la femenina. Solo el 52% de la poblacion tiene entre 1 y 5 afos de estudio
aprobados, con igual distribucién por sexo.

Al sumar los porcentajes de poblacion sin escolaridad y con s6lo 1 a 5 afios de
estudio aprobados, se observa una situacion inquietante frente al analfabetismo
en la zona rural, que corresponde a un poco mas de la mitad de la poblacion
ubicada alli (56.3%).

En total, para el afio 2003, hubo 92 alumnos matriculados y 2 profesores en las
instituciones educativas en preescolar, esta distribucion se conservé para la zona
rural y urbana (46 alumnos para cada uno). En primaria se tuvieron 145 alumnos
matriculados en dos establecimientos educativos de la zona urbanay 10 de la rural.
El personal docente vinculado en estos establecimientos fue de 31 profesores.

2 Los datos sobre servicios publicos son extraidos del documento del Plan de atencion Basica para el
Municipio de Angelépolis 2002 — 2004.
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El nivel de desercion escolar en las escuelas tanto privadas como publicas fue de
16.9%, el Nivel de repitencia fue de 13%, la Cobertura en Preescolar fue del 30 %,
para el nivel basica Primaria el 87%, Basica Secundaria el 48% y Media, el 40%.

Observando en conjunto los indicadores de vida de la poblacion angelopolitana
se destaca un alto déficit de todos los servicios publicos: acueducto,
alcantarillado, aseo y educacion. La carencia de agua potable deriva en graves
problemas de salubridad publica que se refleja en la incidencia de enfermedad
Diarreica Aguda (EDA), especialmente en los nifios menores de 5 afios, problema
que también se ve reflejado de alguna manera en las condiciones nutricionales
y de salud de los menores.

También de los indicadores de vivienda, se deduce que las condiciones no
son adecuadas a las necesidades de la poblacion, los materiales usados no
proporcionan las condiciones de higiene ni la proteccion necesaria para la
prevencion de la morbi-mortalidad.

El acceso a la educacion de los menores, tiene una fuerte interrelacion con las
condiciones de empleo y educacion de los padres que, por su situacién social,
no le ven su importancia.

2.4. EL EstADO DE SALUD:

Como ya se menciono, la esperanza de vida al nacer de 58 afos en el Municipio,
estd por debajo del promedio nacional (71.6 afios) y Departamental (69.5 afos) y la
tasa de morbilidad infantil (33 por cada mil nacidos vivos) supera en un porcentaje
importante los mismos promedios observados para Colombia (25.8 por cada mil
nacidos vivos) y Antioquia (20.8 por cada mil nacidos vivos). La tasa de mortalidad
general (4.4 por cada mil habitantes), tiene un comportamiento relativamente
similar al promedio nacional (5.5 por cada mil habitantes) y dos puntos por
debajo del Departamental (6.7 por cada mil habitantes). Los homicidios ocuparon
el primer lugar en el Municipio en el aflo 2001, seguidos por el cancer, el Infarto
Agudo de Miocardio (IAM) y accidentes, entre otros. Este comportamiento no
dista mucho del perfil de mortalidad del departamento y el pais.

El andlisis particular de la mortalidad y la morbilidad, se hizo, basado en los
datos y el andlisis reportados en el documento del Plan de Atencién Basica 2002
— 2004, en el que utilizando la metodologia propuesta por el Ministerio de
salud, se analizan los problemas de salud desde un diagndstico epidemiolégico
soportado en los criterios de magnitud, vulnerabilidad y trascendencia. Para
este diagnoéstico se utilizaron sélo los datos institucionales reportados entre
1997 y 2001, por la ESE Hospital la Misericordia del Municipio, debido al
subregistro que se tiene por parte de las IPS privadas y a las mdltiples causas
por las cuales no consulta la gente al Hospital:
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Morbilidad por consulta externa de la E.S.E Hospital La Misericordia durante
los dltimos cinco arios

La hipertension arterial ha ocupado el primer lugar en las causas de morbilidad
en 3 de los tltimos 5 anos (1997-1998 y 2001). En segundo lugar, las Infecciones
Respiratorias Agudas, especificamente la Otitis Media, Faringitis, Sinusitis,
Bronconeumonia, que se han visto involucradas en mayor intensidad entre las
primeras 5 causas de Consulta Externa. Se aprecia su relaciéon con la morbilidad
por Egreso Hospitalario en donde la bronconeumonia y la neumonia han estado
representadas en forma significativa entre las 5 primeras causas de egreso,
llegando a repuntar en el 2001 como la primera causa por egreso hospitalario.

Las afecciones intestinales son la tercera causa de morbilidad por Consulta
Externa, entre éstas estan principalmente la Enfermedad Diarreica Aguda,
Infecciones Intestinales y Parasitosis. Los datos de mortalidad entre los afios
1999 y 2000, presentaron una muerte por EDA en menores de cinco (5) anos.

Morbilidad por egreso hospitalario de la E.S.E. Hospital La Misericordia

La atencion del parto en condiciones normales ha ocupado durante 4 afios el
primer lugar. En segundo lugar la Bronconeumonia, seguida del embarazo y sus
complicaciones, y mas especificamente el parto prematuro, amenaza de parto
prematuro, la hipertension que complica el embarazo, la hemorragia precoz del
embarazo y la amenaza de aborto, repercutiendo en la mortalidad en el afio 2000
en donde se presentaron 2 casos de muerte perinatal. La celulitis y los abscesos
ocuparon la cuarta posicion, lo cual refleja en cierto modo las deficientes
condiciones de vida de la comunidad y un compromiso del estado nutricional.

2.5. ANALISIS CONTEXTUAL

Se hizo un analisis relacional entre los factores condicionantes con el problema
de desnutricion en el Municipio y se encontro:

* las enfermedades como las infecciones respiratorias y las intestinales,
tienen una relacion con aspectos como el hacinamiento, las condiciones
higiénico — sanitarias, la alimentacion, etc, todas ellas detectadas como
negativas en la poblacién.

* La desnutricion tiene relacién con las enfermedades antes mencionadas,
no sélo por ser una causa, sino también un efecto de las mismas. Su
relacién no puede definirse en un solo sentido, pues es imposible precisar
exactamente su causa, porque responde a dindmicas de multicausalidad
en donde estan involucrados aspectos como: los bajos ingresos, bajo nivel
educativo, inadecuados servicios publicos, etc.
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* Algunabibliografia reporta que hijos de madres con bajos niveles educativos,
tienen un riesgo mayor de presentar trastornos de desnutricion, de esta
forma, en Angeldpolis, con las preocupantes cifras de analfabetismo y bajos
niveles de escolaridad, esta ha de considerarse como una de sus causas.

* El bajo nivel de escolaridad es un determinante de las conductas alrededor
de la alimentacion, que para el caso concreto de este Municipio, pueden
estar causando una distribucion inadecuada de los alimentos al interior del
hogar, limitando de alguna manera el consumo de calorias y nutrientes por
parte de los menores.

*  Este tltimo aspecto (bajo consumo de calorias y nutrientes) si bien es una causa
directa de la desnutricion, tiene a la vez gran relacion con los bajos ingresos
familiares que limitan la posibilidad de acceder a una canasta basica de alimentos
que satisfaga las necesidades y requerimientos minimos de los menores.

* Ladesnutricion se ve intimamente relacionada con el estado de salud de un
individuo, de alli, que la aparicion de cuadros patologicos como EDA e IRA,
pueden desencadenar cuadros agudos de desnutricion, que a repeticidn,
pueden llevar a agravar dicha situacion. De igual forma, una desnutricion
es causa para la aparicion y lenta recuperacion de enfermedades.

* Los procesos de desnutricion generan retardos en el crecimiento de los nifios
y los jovenes, que pueden reflejarse en problemas de salud en la adultez, asi
como en trastornos del aprendizaje y dificultades para la socializacion.

* Para poder transformar la situacion desfavorable de desnutricion en
el Municipio, el punto de partida es el conocimiento real y confiable
de la situacion alimentaria y nutricional, que permita direccionar de
manera acertada y concertada las intervenciones intersectoriales e
interinstitucionales que se requieran para alcanzar la situacion futura
deseada. Para el Municipio de Angeldpolis, los datos sobre esta situacion
estan dispersos y son insuficientes para establecer de manera oportuna la
magnitud y el grado de inseguridad alimentaria de la poblacion.

* Los planteamientos anteriores configuran el problema de desnutricion en los
menores de 14 anos en el Municipio, para el cual se hara el disefio del Plan
municipal de seguridad alimentaria, que tenga como fin Gltimo contribuir a
combatir la inseguridad alimentaria de la poblacién de Angelopolis.

Para definir el proyecto con el cual se iniciard la ejecucion de este plan, se
realizo una priorizacién utilizando la matriz de andlisis estructural para cada
una de las causas primarias o directas del problema de la desnutricién en los
menores de 14 afios del Municipio.

Al graficar los resultados del andlisis estructural, se observa como el
desconocimiento de la magnitud y grado de inseguridad alimentaria en el
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Municipio es la de mayor motricidad, y al igual que la inadecuada distribucion
intrafamiliar de alimentos, se ubica en la zona de poder, lo que indica que son
variables muy influyentes sobre las otras y poco dependientes de las demas.
Razén para que cualquier modificacion que pueda hacerse sobre ellas logre
repercutir sobre la situacion problema. Este analisis, muestra la importancia
de su priorizacion. En cambio, las otras dos variables se ubican en la zona de
salida, situacion explicable dado que el bajo consumo intrafamiliar de alimentos
y la comorbilidad asociada son en si mismas causas de la desnutricion, pero a
su vez son efectos de una interrelacion de variables, haciéndolas altamente
dependientes (Grafico 2).
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Grafico 2. Priorizacion del problema analisis estructural.

2.6. ANALISIS ETIOLOGICO

A partir del ejercicio de priorizacion desde el andlisis estructural, se ha definido
como problema central para el disefio del proyecto de intervencion en el
Municipio de Angel6polis — Antioquia, que “el conocimiento sobre la magnitud y el
grado de inseguridad alimentaria, asi como de su evolucion en el tiempo, es parcial e
insuficiente”. Lo anterior, puede explicarse desde la presencia de los siguientes
factores, identificados como causas directas del problema (Anexo B)

* Las anteriores administraciones municipales, han tenido poco interés por
conocer la situacion alimentaria y nutricional en el Municipio.

* La preparacion técnica en seguridad alimentaria y nutricional del personal
del municipio, es insuficiente para liderar procesos de diagnoésticos
alimentarios y nutricionales.

* Lainfraestructura del municipio cuenta con recursos para generar procesos
diagnosticos, pero estos no estan adecuadamente dispuestos para procesos
de vigilancia y monitoreo permanentes.
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* Dada larelevancia de la problematica alimentaria y nutricional, son muchas
las organizaciones e instituciones que desarrollan acciones en pro de su
mejoramiento, pero no estan articuladas entre si, generando informacion
dispersa y con parametros que pocas veces pueden ser comparados y
complementarios entre si.

Los efectos desfavorables se ven reflejados en:

* Las decisiones sobre las intervenciones en alimentacion y nutriciéon que no
estan soportadas en informacion confiable que garantice su asertividad.

* Los procesos de planificacion son débiles, no sélo por la insuficiente
documentacion frente a la situacion problema, sino ademas por la baja
posibilidad de hacer seguimiento sobre los efectos de las intervenciones.

* Se favorece el activismo, caracterizado por la poca o ausente articulacion y
coherencia entre los diferentes actores involucrados.

e El trabajo intersectorial e interinstitucional es escaso, insuficiente y poco
efectivo para garantizar la solucion real de la situacion de inseguridad
alimentaria y nutricional.

3. Soprorte TEORICO

3.1. LA DESNUTRICION, UN ESTADO NUTRICIONAL INADECUADO

La definicion de estado nutricional, parte del concepto de equilibrio entre lo
consumido o ingerido por el ser humano y lo requerido por el organismo para
satisfacer las necesidades de energia, de macronutrientes y de micronutrientes
que le permitan cumplir (de manera adecuada y sin riesgo de deterioro) con
las funciones propias en cada una de las etapas del ciclo vital, asi como con las
actividades relacionadas con los estilos de vida. En otras palabras es aquella “..
condicion de salud de un individuo, resultante del tiempo del balance entre lo consumido
y lo requerido™ . Equilibrio que esta determinado por la calidad y cantidad de los
nutrientes consumidos y por la utilizacion completa de éstos en el organismo
(utilizacién biologica).

De esta forma, el consumo esta condicionado por los factores econémicos que
afectan la capacidad de compra de alimentos, entendiendo que los salarios
y el precio de la canasta bdsica familiar de alimentos son determinantes del
suministro adecuado de los nutrientes que requiere los individuos y las familias.
Igualmente, con estos factores deben analizarse las relaciones entre oferta,
demanda y canales de mercadeo de los alimentos.

3 . . I . ..
Restrepo, Maria Teresa. Indicadores antropométricos en la evaluacion del estado nutricional de los

menores de cinco ainos. En Temas de alimentacion del nifio. Pag. 280
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Ademas de los condicionantes econdémicos, el consumo también se ve
influenciado directa e indirectamente por factores educativos y socioculturales,
factores psicolégicos y condiciones de salud. Los primeros, influencian
la decision de compra y la distribucion intrafamiliar de los alimentos
(conocimientos y practicas, creencias, patrones culturales, impacto publicitario,
etc); los segundos, tienen que ver con la conducta alimentaria y el macro y
micro entorno afectivo y emocional, que condicionan el consumo de alimentos.
Por dltimo, las condiciones de salud pueden afectar el apetito y, por ende, la
disminucion de la ingesta.

Después del consumo de alimentos, esta el aprovechamiento biol6égico de
nutrientes que esta condicionado por el estado de salud, especificamente en
lo que se refiere a frecuencia y duracion de episodios de enfermedades, que a
su vez, estd determinado por las condiciones medio ambientales en las que se
desenvuelve el individuo.

Sumado a los dos anteriores, estan los requerimientos de nutrientes, pues
aunque el consumo y al aprovechamiento biolégico no estén afectados
negativamente, es absolutamente necesario cubrir las necesidades del
organismo de acuerdo al estado fisiol6gico particular: crecimiento, actividad
fisica, embarazo, lactancia, estrés fisiologico o psicolégico, etc.

Cuando el balance o el equilibrio entre lo consumido ylo requerido se ve afectado,
el organismo responde con mecanismos de adaptacion, pero si la situacion es
negativa y el disbalance persiste, el estado nutricional se deteriora, apareciendo
la malnutricion por exceso (sobrenutricion) o por déficit (subnutricion). La
determinacion del estado nutricional debe entenderse entonces como un
proceso mediante el cual se puede establecer el estado de salud nutricional
de un individuo o de una comunidad, obteniendo informaciéon que se debe
convertir en el soporte para el disefio, implementacién y seguimiento de
intervenciones individuales y colectivas, pues es evidente que la malnutricion
es una expresion de determinantes ambientales, econémicos y educativos, que
a su vez, estan determinados por factores politicos y sociales.

Centrandonos en la malnutricion por déficit, esto es la desnutricion, la
Organizacion Mundial de la Salud — OMS - ha clasificado en dos grupos sus
factores causales:

»  Factores generales: la combinacion e interrelacion de la pobreza,
la ignorancia, las creencias erréneas, la falta de alimentos, la poca
capacidad adquisitiva de la familia, la falta de higiene y las enfermedades
infecciosas, que conforman un circulo vicioso causal y detonante de la
desnutricion infantil.
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»  Factores especificos: edad (mayor riesgo entre los 6 y 48 meses de
edad), discriminacion de género, familias numerosas, gestaciones
poco espaciadas, insuficiencia ponderal al nacer, partos multiples,
falta o irrupcion de la lactancia materna, inadecuada incorporacion
de la alimentacion complementaria, cuadros infecciosos repetidos y
frecuentes, son las causas especificas que acarrean y condicionan la
aparicion de la desnutriciéon y su agravamiento.

3.2. DESNUTRICION INFANTIL

Los estragos que provoca la desnutriciéon infantil son los mas lamentados por
una sociedad, ya que en esta etapa el mayor impacto lo sufre el cerebro del
nifo, en el que se pueden producir alteraciones metabolicas y estructurales
irreversibles. El cerebro es el 6rgano que mas rapidamente crece, en los
primeros meses lo hace a un ritmo de 2 mg. por minuto. Pesa 350 gr. cuando
nace el ser humano y llega a los 900 gr. en 14 meses . Este peso equivale al 80%
del peso del cerebro del adulto. Cuando hay desnutricién infantil no sélo se
detiene el crecimiento cerebral, sino que, ademas, hay una atrofia del cerebro
y el espacio es ocupado por liquido cefalorraquideo. Asimismo la suerte del
sistema nervioso central estd determinada en los primeros afos de edad, mas
exactamente en los primeros 18 meses. Si durante este tiempo no recibe una
adecuada ingesta de nutrientes el nino se enfrentara a un debilitamiento mental
y en el futuro poco podra hacerse para revertir esta situacion.

Este dafio no sélo afecta al individuo sino a la sociedad entera, ya que la
principal riqueza de un pais reside en su capital humano, y si éste se encuentra
dafiado, se diluye la posibilidad de crecer en un futuro cercano. De alli, que el
éxito en la recuperacion de la desnutricion grave deba hacerse en la infancia,
pues mas adelante la recuperacion de las capacidades mentales y posibilidades
de desarrollo mental del nifio se torna mas dificil, casi imposible.

Durante la maduracion del cerebro existen periodos vulnerables en los cuales
tienen lugar cambios bioquimicos que se suceden con gran velocidad. La
desnutricion puede interferir en los mecanismos reguladores durante estos
periodos, causando distorsiones estructurales y metabdlicas del cerebro en
desarrollo (Figura 3). Estos dependen del estadio del desarrollo cerebral en el
que aparece el déficit nutricional, asi como de su duracion e intensidad.
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Grafico 3. Efectos de la desnutricion en menores de cinco anos*
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* Figura elaborada por las autoras a partir de la revisién bibliografica realizada.

El crecimiento es una de las primeras expresiones fisicas de fallos fisicos en
los menores, razon por la cual, su seguimiento y vigilancia se convierte en un
instrumento valioso para la deteccién temprana de problemas de salud en nifios
(as) que pueden estar asintomaticos. En otras palabras, si un(a) nifio(a) crece,
estd bien alimentado y esta sano, si no crece, es porque hay una interferencia
que, en la mayoria de los casos, es un problema por insuficiente alimentacion
y/o de infeccion, entendiendo también con ello, que la conducta alimentaria
y la relacion del menor con la comida es una expresion de lo que vive en su
entorno y ambiente familiar.

En suforma mas simple, el crecimiento es el aumento del tamaiio del cuerpo, que
se establece mediante el control periédico del peso, acompainado de la medicion
de la estatura (talla) y de los perimetros. Este crecimiento tiene momentos de
maxima aceleracion que son: el periodo prenatal, los tres primeros anos de vida
postnatal y la adolescencia. Durante todo este proceso, se debe dar paralela
y simultdneamente el proceso de desarrollo, entendido como la adquisicion
de funciones cada vez mas complejas, medidas cualitativamente, mediante la
observacion y el seguimiento de conductas, capacidades y habilidades, propias
de los diferentes periodos de edad.
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Con todo lo anterior, es posible afirmar que los requerimientos biolégicos y
psicosociales para el crecimiento y desarrollo del nifio(a) tienen un tiempo
especifico para ser satisfechos, y que “...el cuidado de la salud infantil es entonces
el cuidado del crecimiento y del desarrollo, procurando la disponibilidad de los
nutrientes biologicos, afectivos y socioculturales necesarios, en el momento oportuno™.
El seguimiento y la vigilancia de la desnutricién en los menores, se ha estandarizado
basicamente desde la medicion del peso y de la estatura, como indicadores generales
del estado nutricional. Estas dos variables, se relacionan para establecer desnutricion
aguda, desnutricion crénica, y desnutricion global que comparadas con poblaciones
de referencia y desde el andlisis de sus desviaciones estandar permiten establecer:

Desnutricion Aguda desde el indicador Peso para la estatura: este indicador
sefiala si el crecimiento del nifo es armoénico, es decir, si el peso que tiene
al momento de la medicion es el adecuado para su estatura. Los valores
de peso para la estatura por debajo de los estandares, son indicativos de
desnutricion aguda y pueden presentarse en varios grados de severidad. En
la desnutricion aguda se presentan apatia e irritabilidad. La apatia, que es
tan frecuente, afecta la interaccion del nifio(a) con el entorno. El posterior
desarrollo tras la rehabilitacion nutricional dependera de la intensidad
y duracion de la desnutricion previa, de la persistencia de la escasa
alimentacion y de la influencia de los factores sociales y ambientales, en
especial, del nivel de estimulo. Y a su vez, el buen o mal desarrollo cerebral
posterior estara determinado por combinaciones de factores tales como
la intensidad, ritmo y duraciéon de la carencia, los factores ambientales
positivos o negativos, el grado o falta de estimulos familiares y la calidad
de la rehabilitacion nutricional y del apoyo psicosocial.

Desnutricion Crénica desde el indicador Estatura para la edad: sefala el
crecimiento en longitud del nifio para la edad al momento de la medicion.
Los valores por debajo de la mediana muestran retraso en el crecimiento
pondo estatural y son indicativos de desnutriciéon cronica (Retraso en el
crecimiento o pequeifiez); son nifos cuya velocidad de aumento en talla
disminuye o esta ausente y hay pérdida de peso. Los nifios con pequefez
presentan déficit de peso para su edad y ademas un déficit equivalente en
talla, de tal manera que generalmente su relacion peso/ estatura es normal.
La recuperacion nutricional, puede permitir un crecimiento compensatorio,
pero para recuperar el déficit de estatura se pueden requerir varios afos,
en general, tanto tiempo como estuvo desnutrido el nifio. Habitualmente
este tipo de desnutricién no se asocia a una mayor morbilidad, riesgo de
infeccién o muerte inminente.

4

OMS. Pautas para capacitar a los agentes de salud comunitarios en nutricion. 22 edicion

355



* Desnutriciéon Global desde el indicador Peso para la edad: Este indicador
muestra la relacion entre la edad del nifio(a) al momento de la medicién y
el peso que deberia tener de acuerdo con los estandares de interpretacion.
Su utilizacion 6ptima estd entre los cero y dos aios de edad, especialmente
para paises como el nuestro, debido a que el retraso en la talla es menor
en este grupo de edad.

3.3. SEGURIDAD ALIMENTARIA

La seguridad alimentaria y nutricional es entendida como “el acceso seguro y
permanente de los hogares a alimentos suficientes en cantidad y calidad para una
vida sana y activa”. Este concepto tiene implicitas cuatro dimensiones:

* Lasuficiencia alimentaria, que se refiere a la energia y nutrientes requeridos
por el grupo familiar.

* El acceso de alimentos, que depende de los recursos y posibilidades que
tiene el hogar para comprar, producir, intercambiar y recibir subsidios de
alimentos.

* El balance entre vulnerabilidad, riesgo y recursos con que cuenta la familia,
considerando aqui aquellos factores de riesgos internos como su tamano, la
composicion y estado fisiologico de sus integrantes, asi como los factores
de riesgo externo, relacionados con las amenazas a la posibilidad de
acceder a los alimentos como: politicas alimentarias, salarios, posibilidades
de empleo, etc.y

* El tiempo de exposicion a la inseguridad alimentaria, que puede
considerarse: cronica en familias que por periodos de tiempo prolongados
no ganan lo suficiente para cubrir el costo de una canasta de alimentos,
ciclica en familias rurales que durante épocas del afio no cosechan y
transitoria donde el principal miembro generador de ingresos queda
desempleado en un momento dado.

De los debates que antecedieron a la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion,
celebrada en Roma en el ano de 1996, y como producto de este evento surgié
la siguiente declaracion: “ Existe seguridad alimentaria y nutricional, cuando
todas las personas en todo momento tienen acceso econémico y fisico a
suficientes alimentos inocuos y nutritivos para satisfacer sus necesidades
alimentarias y preferencias en cuanto alimentos a fin de llevar una vida sana
y activa”, que implica la consideracion de aspectos como:

* Disponibilidad de alimentos: cantidad y calidad de alimentos disponibles
en los ambitos individual, familiar, comunitario, nacional e internacional.

* Accesoalosalimentos por parte de todas las personas: que estd influenciado
por los ingresos disponibles en el hogar para adquirir alimentos, por los
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alimentos y los precios de los alimentos disponibles en el mercado local,
por los patrones de consumo y por los conocimientos sobre alimentacion
y nutricion.

* Estabilidad en la disponibilidad de alimentos: que se refiere a que los
alimentos estén disponibles en cantidad y calidad en forma estable durante
todo el ano. Lo anterior esta relacionado con la capacidad del hogar de
mantener en todo momento una alimentaciéon adecuada para todos sus
miembros (suficiente, balanceada, variada e inocua).

e (Calidad de los alimentos: la cual se considera como una caracteristica
intrinseca del alimento, relacionada con la inocuidad, el valor nutricional, las
propiedades organolépticas, las propiedades funcionales y su aceptabilidad
por parte del consumidor.

* Inocuidad de los alimentos: se refiere a alimentos con ausencia o presencia
de niveles aceptables y que no constituyen un peligro de contaminantes,
de adulterantes, de toxinas o cualquier otra sustancia capaz de volver el
alimento nocivo para la salud.

* (Cultura alimentaria: es la resultante del comportamiento humano
frente a la alimentacion, el cual estd influenciado por factores sociales,
econdmicos, psicoldgicos e historicos. La eleccion de alimentos depende:
del abastecimiento local de alimentos, los métodos culinarios, las comidas
tradicionales, la valoracién social de los alimentos y las caracteristicas de
desarrollo socioeconémico.

*  Vulnerabilidad alimentaria: esta no sélo se refiere a las personas que en un
momento dado tienen un consumo deficiente de alimentos, sino también
a los grupos poblacionales que potencialmente, por sus condiciones
sociales, econdmicas y culturales, pueden llegar a inseguridad alimentaria
y nutricional.

Para identificar la poblacion vulnerable a la inseguridad alimentaria y nutricional
(ISAN) se debe sugiere responder las siguientes preguntas:

»  (Quiénes son las personas en ISAN?: caracteristicas demograficas,
sociales y econémicas. Las mas comunes son hogares con: alto ntimero de
miembros y en cuya composicion prima la poblacion menor o dependiente
econémicamente, campesinos sin tierra o con predios muy pequenos,
hogares cuya cabeza de familia sean mujeres pobres y de bajo nivel
socioecondmico y que el mayor gasto familiar se realice en alimentos.

» (Do6nde estdn?: La pobreza tiene una distribucién espacial, es por
esta razon que el concepto de espacios poblacionales es importante
para construir el mapa de inseguridad alimentaria. Los criterios que
orientan la ubicacién espacial estan relacionados con la calidad de vida
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de la poblaciéon, como: consumo de calorias y consumo de alimentos, y
fluctuaciones en su consumo e ingresos.

»  (Cuantos son?: para identificar la magnitud del problema, bien sea en
individuos como en familias.

En conclusién, la inseguridad alimentaria y nutricional esta constituida por dos
grandes componentes: la disponibilidad de alimentos en el pais y el acceso a
los alimentos por los individuos y las familias, que estd condicionado en gran
medida por la situacién econémica de la familia y el individuo.

Por su parte, la disponibilidad de alimentos se puede afectar por:

* Problemas coyunturales: se presentan brechas ciclicas entre la produccién
y/ o la oferta de alimentos y la demanda que la poblaciéon hace de
alimentos. Entre los factores que pueden incidir para que esto ocurra estan
los problemas climaticos o fenémenos naturales inesperados, disminucion
temporal de los alimentos importados, entre otros.

* Problemas estructurales: se presentan brechas persistentes entre la
evolucion de la demanda de alimentos y la oferta. Estos problemas pueden
darse por las politicas macroeconémicas, y para la produccion de alimentos,
por el bloqueo econémico y por el deterioro de la calidad de los suelos,
entre otras.

3.4. ViGILANCIA NUTRICIONAL

La Vigilancia Nutricional significa: “estar atento a observar la nutricion para tomar
decisiones que conduzcan al mejoramiento del estado nutricional de una poblacion”.
Esta definicion tan amplia en la practica significa:

»  El monitoreo de la disponibilidad y el acceso a los alimentos para tratar
de eliminar o minimizar los obstdculos que se encuentren a lo largo de
la cadena alimentaria,

»  Conocer el consumo efectivo de alimentos por diferentes grupos
poblacionales y

»  El monitoreo del estado nutricional de aquellos grupos en riesgo

Todo lo anterior para determinar dénde y cuando existen los problemas y
detectar quiénes son los grupos mas afectados, con el objetivo de hacer algo.
Necesariamente la vigilancia alimentaria y nutricional implica accion.

La vigilancia nutricional se ha dado desde sistemas de informacion, que para
su disefio deben tener en cuenta las cuatro dimensiones de la seguridad
alimentaria: disponibilidad, estabilidad, acceso y utilizacién biolégica de los
alimentos. Para su puesta en marcha, es fundamental seguir un proceso que se
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desarrolla por etapas, que coinciden con las propuestas para el cualquier otro
sistema de vigilancia epidemiolégica, estas son:

»  Recoleccion de los datos primarios

»  Procesamiento de los datos y elaboracién de la informacion
»  Presentacion de la informacion a los decisores

»  Desarrollo de las acciones pertinentes

»  Evaluacion del impacto

Durante el disefo de un sistema de vigilancia alimentaria y nutricional, el orden
de estas etapas debe ser invertido, es decir, para el disefio de los sistemas
necesariamente hay que hacer un andlisis profundo de los problemas alimentarios
y nutricionales que afectan al pais, la region o la localidad en la que se pretende
implantar. Una vez que se identifican los problemas, se puede establecer el
impacto deseado o esperado. A partir de esta definicion se concretan las
acciones pertinentes y se identifica quiénes son los que tienen que tomar las
decisiones para aportar los recursos. Cuando estas personas o instituciones son
identificadas, es necesario preguntar y establecer cual informacion se requiere
para la accion, y sobre esa base decidir qué informaciéon tomar, quién tomara
los datos primarios y con qué frecuencia deben tomarse.

Asi, un sistema de vigilancia alimentaria y nutricional no es una maquinaria
para producir datos o informacién que no se usa; la clave, por tanto, radica
en vincular desde su disefio a los que toman las decisiones y los que generan
la informacién dentro del propio sistema. Igualmente, los miembros de Ila
comunidad tienen que ser entrenados e informados para iniciar y manejar los
servicios a su disposicion de forma efectiva, y el gobierno y otros sectores le
deben servir como facilitadores. Esto facilitara la organizacién y participacion
de la comunidad en proyectos de desarrollo. El sistema debe ser disefiado para
que la informacién sea recolectada y procesada desde la comunidad y el nivel
local. En otras palabras, desde el inicio, la comunidad y las autoridades locales
deben sentir la pertenencia del sistema.

La Organizacion Mundial de la Salud viene desarrollando experiencias exitosas
en la aplicacion de modelos de sistemas de vigilancia nutricional, soportados en
la mirada estratégica de la captacion, el manejo y el analisis de la informacion,
derivada obviamente del SISVAN®. Estas propuestas metodolégicas pueden
ser aplicadas y desarrolladas por los municipios y los departamentos, de tal
forma que se logren con mas y mejor éxito, los propésitos alrededor de las
intervenciones efectivas en la problemadtica alimentaria y nutricional.

> SISVAN: Sistema de vigilancia epidemioldgica en alimentacion y nutricion.
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El esquema propuesto, desarrolla tres etapas (ver Grafico 4): parte del
diagnostico, y contintia con prediccion desde modelos formales, y termina con
un momento explicativo de monitoreo, vigilancia y evaluacion.

* Etapa Diagnostica: Esta etapa debe orientarse a la bsqueda de variables
predictivas con el rango mas amplio de validez posible, esto es, con una
capacidad predictiva “Universal”, como es caracteristico de los indicadores
socio economicos, cuya asociacion con la condicion nutricional es
absolutamente posible.

Este modelo pretende entonces, que si se van a destinar recursos y esfuerzos
para la realizacion y desarrollo del sistema, este debe partir de una inversion
inicial diagnoéstica que realmente responda a dos preguntas fundamentales:
{qué? y (cuanto?, relativas a la identificacion del problema, su descripcion y
su cuantificacion global y los resultados que se espera obtener son entonces,
por una parte, estimaciones de prevalencia a partir de un pequefio grupo de
indicadores y, por otra, asociaciones preliminares generadoras de hipdtesis que
luego seran la base de los modelos predictivos de la segunda etapa.

Esto requiere, ademas de la decisién politica, de la disposicion de un equipo,
que a partir de la realidad del departamento en sus dindmicas conocidas, y del
fenémeno mismo de la malnutricion, cuente con la claridad para establecer
el grupo de indicadores de mediciéon y de correlacién. Lo anterior lleva, de
manera implicita y explicita, la vinculacion efectiva, desde el liderazgo y la
coordinacion, de profesionales Nutricionista — Dietistas.

I.\le.el Actividad fundamental Grado de intersectorialidad
Principal
(
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evaluacion informacién (-)
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Grafico 4. Etapas de la estrategia para el proceso de vigilancia nutricional — OMS.

Fuente: OMS. Pautas para capacitar a los agentes de salud comunitarios en
nutricion. 22 edicién
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* Etapa Predicativa: Esta etapa es fundamental antes de entrar a sacar
conclusiones o tomar decisiones de intervencion, pues lo que se busca en
ella, es analizar los resultados de la etapa diagndstica, para revelar factores
que puedan, desde correlaciones analiticas de las variables, establecer
explicaciones légicas frente a la problematica diagnosticada. En esta etapa,
se debe proceder a la organizacion y sectorizacion de la informacion, para
desde alli, definir con pocos actores, pero actores clave, la claridad causal
y desencadenante de cada variable.

* Etapa de Vigilancia: En esta etapa se validan los modelos de prediccion, y se
incorporan variables e indicadores explicativos que reflejan adecuadamente
la realidad local con el propdsito de concretar la fase de vigilancia y
monitoreo, y asi generar los disefios de politicas, planes y programas
de intervencion, debidamente orientadas, con las generalizaciones y
especificaciones requeridas para la situaciéon problema estudiada.

La busqueda para esta etapa se orienta a indicadores sensibles al efecto de las
intervenciones, es decir, capaces de reflejar los cambios que resultan de las
tendencias espontaneas o inducidas por los programas y acciones emprendidas
desde diferentes areas.

Se insiste en que este esquema por etapas, requiere del trabajo concertado
entre diversas unidades politico — administrativas, que de alguna manera nos
inviten a romper con el esquema tradicionalmente utilizado de clasificacion
nutricional, que como ya se ha dicho, es poco lo que contribuye a la toma
acertada de decisiones.

4. JUSTIFICACION

El plan de seguridad alimentaria para el Municipio de Angel6polis busca
contribuir de manera efectiva a la disminucién de la inseguridad alimentaria
de su poblacién. De esta manera espera, en primera instancia, llevar a cero
las cifras de desnutricion en los menores de 14 afios y sus familias, que hoy
presentan algun grado de desnutricion, pues desde alli sera posible ver mejores
indices de crecimiento y desarrollo en la poblacién infantil y menores tasas
de enfermedades asociadas a la desnutricion. Esto a futuro no sélo evitard
que se presenten muertes por desnutricion, sino ademads, la prevencion de
enfermedades y problemas de salud en la edad adulta.

De igual forma, unas mejores condiciones de nutricion, favoreceran de manera
positiva las posibilidades de aprendizaje y de socializaciéon de los nifios y
jovenes, que sin duda alguna repercuten en el mejoramiento de la productividad
laboral y, por consiguiente, en el aumento de oportunidades laborales.
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Cada uno de estos efectos positivos, hace parte del reflejo que tiene la seguridad
alimentaria sobre el desarrollo social de una comunidad, pues en ella confluyen
factores de tipo econémico, politico, social, educativo y biolégico, que al ser
considerados de manera sistémica, pueden reflejar las condiciones de vida de
un grupo poblacional especifico.

Para lograr lo anterior, es fundamental el conocimiento de la magnitud
del problema, esto es, identificar quiénes son los que sufren la inseguridad
alimentaria, donde estan y cuantos son, para con ello, lograr responder a las
politicas nacionales, departamentales y locales de lucha contra la inseguridad
alimentariayla disminucién de los riesgos asociados. Si el Municipio implementa
un sistema de seguridad alimentaria y nutricional, el trabajo intersectorial e
interinstitucional se verd favorecido al contar con un sustento de informacion
para la toma de decisiones dentro de procesos de planificacion oportunos
y articulados, que den respuesta a una necesidad sentida de la poblacion,
disminuyendo el activismo y la improvisacion.

5. OB]ETIVOS Y PRODUCTOS ESPERADOS

OBJETIVO GLOBAL

Mejorar la situacion alimentaria y nutricional de las familias con alto riesgo
nutricional en el Municipio de Angelépolis, mediante un plan de organizaciony
participacion social para el desarrollo de las estrategias consideradas en el plan
Departamental de seguridad alimentaria.

5.1. OBJETIVOS EN EL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un sistema de vigilancia alimentaria y nutricional, que proporcione
informacién permanente y oportuna sobre la magnitud y el grado de seguridad
alimentaria de la poblacion, para ser usada por los diferentes sectores y actores
del desarrollo en el Municipio.

PRODUCTO FINAL ESPERADO

El Municipio de Angel6polis cuenta con un Sistema de Vigilancia que permite
el diagnostico, explicacion y toma de decisiones de la situacion alimentaria y
nutricional de la poblacién de manera oportuna, articulada y permanente.
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OB]ETIVOS ESPECIFICOS DEL PROYECTO:

* Describir y cuantificar el problema de inseguridad alimentaria en el
Municipio de Angel6polis.

* Disefiar y validar un sistema de recolecciéon y procesamiento de datos y
analisis de informacion que permita la generacion periodica de informes.

e Establecerlared de servicios de informacion permanente sobre la seguridad
alimentaria del Municipio.

* Institucionalizar un comité permanente en el que participen la
Administraciéon Municipal y la comunidad para la discusién de los resultados
de la vigilancia y la toma de decisiones de mejoramiento.

PRODUCTOS FINALES ESPECIFICOS PARA EL PROYECTO:

* El Municipio de Angelo6polis cuenta con un diagndstico sobre la seguridad
alimentaria y nutricional de la poblaciéon local.

* Se tiene un sistema de recoleccién y procesamiento de datos y de analisis
de informacion para la consulta permanente y desde el cual se generan
informes semestrales sobre la seguridad alimentaria de la localidad.

e ElMunicipio de Angel6polis cuenta con una red de servicios de informacion
sobre la seguridad alimentaria de la poblaciéon para la consulta y el uso
permanente de las instituciones y actores involucrados.

* En el Municipio de Angel6polis funciona un Comité permanente, que
debidamente reconocido por ordenanza municipal, analiza los informes
sobre la seguridad alimentaria y nutricional del Municipio y toma decisiones
sobre las alternativas de mejoramiento de la situacion.

6. METODOLOGIA

Se adopto la metodologia de Planificacion de proyectos orientada por objetivos
—ZO0OPP- complementada con los lineamientos de la planificacion estratégica.

En la fase de DISENO, la definicién de la idea parti6 de la priorizacion de los
problemas en el Municipio, utilizando informacion sobre la situaciéon de salud
registrada en la localidad, asi como del Plan de Desarrollo para el Municipio
2001 — 2003 y el Plan de Atencién Basica formulado para el periodo 2002-2004.
Estos dos ultimos documentos, parten de un trabajo colectivo y participativo
en el que, como ya se menciono, se recogieron las inquietudes y expectativas
de la comunidad, y se identificaron 11 problemas considerados prioritarios.

Entre ellos, se identifico, con el equipo de la Administracion Municipal, aquellos
problemas que por su caracter sectorial, pueden y deban ser intervenidos, decidiendo
que el problema prioritario es la desnutricion en los menores de 14 afos.
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Identificado el problema central y la intencionalidad, se pasé a la definicion
del perfil de Ia propuesta y el analisis de las posibilidades reales de desarrollo. A
partir de este andlisis, fue posible pasar al disefio del plan, proceso que se basé
en los planteamientos conceptuales y metodologicos de la planificacion y sus
niveles operacionales en planes, programas y proyectos, que indican diferentes
niveles de concrecion de la planificacion.

De esta manera, el plan municipal de SAN incluye: las decisiones de caracter
general y los lineamientos politicos fundamentales en seguridad alimentaria y
nutricional; las prioridades que se derivan de esas formulaciones; la asignacion
de recursos acorde a las prioridades; las estrategias de accién y el conjunto
general de medios que se van a utilizar para alcanzar los objetivos propuestos.
Su estructuracion estd dada en programas, entendidos como un conjunto
organizado, coherente e integrado de proyectos relacionados o coordinados
alrededor de los objetivos general y global.

Los proyectos, son disefiados y desarrollados como un conjunto de actividades
concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si, que se realizan con el fin
de producir los productos intermedios que faciliten, uno a uno, la aproximacion
exitosa a la resolucion del problema central identificado.

Asi, el plan contiene 4 programas, y 11 proyectos, asi:

Plan Programas Proyectos

(1) Proyecto 1: Olla comunitaria
(2) Proyecto 2: Red de tiendas
comunitarias

(3) Proyecto 3: Fortalecimiento de
restaurantes escolares

Programa 1- Complementacion
alimentaria (3 proyectos)

(4) Proyecto 1: Comunicacion y

Plan de Programa 2 - Programa educacion para la salud infantil,

seguridad Interinstitucional de sexual y reproductiva

alimentaria | fortalecimiento de la atencion (5) Proyecto 2: ESE hospital la
primaria en salud infantil, sexual y | Misericordia, amiga de la infancia

nutricional | reproductiva (3 proyectos) (6) Proyecto 3: Atencion y

para el seguimiento extramural

Municipio

de (7) Proyecto 1: Huertas

Angelépolis | Programa 3 - Desarrollo productivo | comunitarias caseras para
agropecuario (2 proyectos) produccién de autoabastecimiento

(8) Proyecto 2: Red de productores

Programa 3 - Programa pedagoégico | (9) Proyecto 1: Escuela saludable
productivo (2 proyectos) (10) Proyecto 2: Actualizacion del PEI

Sistema local de vigilancia

alimentaria y nutricional (1 proyecto) (11) SISVAN local
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Configurado el Plan, fue necesario priorizar aquella causa directa que por su
grado de motricidad pudiera ser considerada para el inicio de la ejecucion del
plan. Este analisis, permitié definir el parcial e insuficiente conocimiento de la
magnitud, el grado y la evolucion del problema de la inseguridad alimentaria en
el Municipio como el problema inicial susceptible de intervencion.

Para estructurar esta intervencion, se parti6 del Analisis de la situacion,
esto es:

»  Andlisis del problema, ubicando la situacion en el contexto general,
particular y singular, que basado en datos e informacién sobre la
problematica, representaron el soporte para la elaboracion del arbol
del problema (Grafico 2).

»  El andlisis del problema se complement¢ y realiment6 con el andlisis de
involucrados para obtener una aproximacion frente a la viabilidad de la
propuesta (Anexo A — Matriz de Involucrados).

»  Con lo anterior, se hicieron los analisis de objetivos y de alternativas,
tomando como elementos de decisidn los lineamientos dados desde la
Gerencia del PDSA en la Gobernacion del departamento de Antioquia y
los intereses y posibilidades reales de accién e intervencion del comité
coordinador del plan municipal que se conformé en el municipio (Ver
anexo B — Arbol de objetivos).

» Del andlisis del arbol de objetivos se establecieron los objetivos
especificos del proyecto y los productos finales esperados.

Con los insumos anteriores, fue posible pasar al Disefio del proyecto utilizando
como instrumento fundamental la Matriz de Marco Légico, en la que los
problemas especificos identificados como causas directas del problema, se
trasladaron en términos de productos finales esperados y, estos a su vez, en
términos de acciones especificas, que corresponden a los objetivos especificos
del proyecto. Para cada producto final, se describieron los productos intermedios
con sus respectivos indicadores de logro y medios de verificacion, asi como los
responsables y los supuestos que deben ser tenidos en cuenta para que el éxito
sea posible (Anexo C).

Cada uno de los productos intermedios, fue desagregado en las tareas
especificas que deben cumplirse, y desde alli, se listan los recursos requeridos
para garantizar su desarrollo (Anexo D). Estos elementos, fueron utilizados
como insumos para establecer los costos y el cronograma.
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7. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

El costo total del proyecto es aproximadamente de $137.371.011.00, de
los cuales el 93.7% cuenta con financiacion proveniente en un 89.3% de la
Administracion Municipal y en un 4.3% de la Direccion seccional de Salud de
Antioquia, especificamente de la gerencia del Plan Departamental de SAN.

El 5.4% restante, que estd “por financiar”, tiene una alta probabilidad de
concrecion dado que las entidades consideradas como fuentes de financiacién
no sélo tienen interés de participacion activa en el plan, sino que ademds hacen
parte del Comité municipal de SAN, creado desde la Alcaldia para garantizar el
disefio y puesta en marcha del plan local de seguridad alimentaria y nutricional
y en él se encuentra este proyecto. (Ver analisis de costos y cofinanciacién).

8. ANALISIS DE VIABILIDAD

Como ya se ha mencionado, la desnutricién es un problema que por su impacto
directo sobre la poblacion infantil y sus repercusiones en el desarrollo de las
comunidades, interesa de manera especial a los diferentes actores que se
encuentran involucrados de manera directa o indirecta en él.

El principal interesado en encontrar una solucion real, es la comunidad misma,
que esta siempre en la busqueda de satisfactores a su necesidad de mejorar sus
condiciones de vida, de alli que deban ser considerados no s6lo como usuarios,
sino ademds como actores clave en las fases de formulacién y ejecucién del
plan, desde procesos de sensibilizacién y empoderamiento frente a cada uno
de los programas y proyectos establecidos.

Auna comunidad sensibilizaday motivada por hacer parte del plan debe sumarse,
entonces, la aceptacion politica y administrativa que éste tiene, al menos en la
intencionalidad de ser formulado para desde alli ser estudiado y avalado en sus
diferentes etapas y componentes. Respaldo que va desde la Gobernacién de
Antioquia que, al incorporar como parte de su plan de gobierno la seguridad
alimentaria en el departamento, ha movilizado recursos para garantizar que
los municipios, a su vez, lo incorporen, y este es el caso de la administracion
del Municipio de Angelépolis, que consideré como uno de sus propositos en el
Plan de Desarrollo, la disminuciéon de la desnutricién infantil.

Esta disposicion administrativa departamental y local ha contribuido a que otros
actores sociales involucrados en la problematica se vinculen en las diferentes
fases del plan; estas son: escuelas, ESE Hospital la Misericordia, UMATA y
coordinacion del PAB, que hacen parte todas del Comité municipal creado para
sacar adelante el plan municipal de SAN. (Ver Anexo A - Matriz de involucrados)
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9. CRONOGRAMA PARA PROYECTO: SISTEMA LOCAL DE VIGILANCIA

ALIMENTARIA Y NUTRICIONAL

Producto final Productos M
especifico intermedios eses
7 10| 11|12 |13

Conformacion del equipo
técnico
Bases conceptuales
y normativas para el
funcionamiento del Comité

Conformacién Conformacion del Comité

del Comité de Institucionalizacion y

permanente formalizacion del Comité

de seguridad Capacitacion a los

alimentaria y miembros del Comité

nutricional Proceso de planeacién en

el Comité

Funcionamiento del
Comité

Evaluacion y seguimiento

Informes de avance y
evaluacion del plan

Diagnostico sobre
la seguridad
alimentaria y
nutricional de la

Disefio metodol6gico

Disefio y validacion de la
base de datos

Recoleccion y digitacion
de datos

Procesamiento de datos

Andlisis de los datos y

poblacion generacion del informe
diagndstico
Socializacion de los
resultados

Sistema de Conformacion del equipo

recoleccion y
procesamiento de
datos y andlisis de
informaci6n para
la consulta en la
localidad - SISVAN
local —

Red de servicios
de informacion
sobre la seguridad
alimentaria de la
poblacion para

y disefio del SISVAN local

Validacion y pruebas del
sistema

Difusion del sistema

Identificacion y
compromiso de usuarios y
proveedores

Puesta en marcha del
sistema

Primer informe

Evaluacion

Evaluacion del proyecto

Socializacion de resultados
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10. ANALISIS DE COSTOS Y COFINANCIACION

El siguiente plan de cofinanciacién establece el costo estimado en las fases de
Disefio e inversion de los programas y proyectos considerados en el plan. La
fase de operacion serd calculada en el momento de la estructuracion de cada
uno de ellos.

Costo Cofinanciacion
Rubro Unidad | Cantidad unitari Costo tota Financiado Por
0 Municipio | DSS financiar
Talento humano
Vinculacion
Profesional ND | Tiempo 2 1.650.000| 53.635.000| 53.635.000
completo
Profesional en Vinculacion
. Tiempo 1 1.250.000| 16.250.000, 16.250.000
sistemas
completo_
Vinculacion
Digitadores Tiempo 1% 600.000 | 11.700.000] 11.700.000
completo
Vinculacion .
. 5 por seis
Encuestadores | Tiempo meses 350.000 | 10.500.000, 6.500.000 4.000.000
completo
Vinculacion
Secretaria Tiempo 1 650.000 | 8.450.000| 8.450.000
completo

Materiales y equipos
Equipos de Equipo

5 1.600.000{ 7.250.000| 5.000.000 | 2.250.000

computo completo
Impresoras Maquina 5 600.000 | 3.000.000| 3.000.000
Planillas Hoja 10.000 120 1.200.000 | 1.200.000
Balanza adultos | Equipo 5 600.000 | 3.000.000| 1.200.000 | 1.200.000| 600.000
Estadiometros | Equipo 5 150.000 | 750.000 300.000 300.000 | 150.000
Pesa bebés Equipo 5 250.000 | 1.250.000| 500.000 500.000 | 250.000
Cinta métrica__ | Equipo 5 20.000 100.000 100.000
Papeleria Resmas 6almes| 12.000 936.000 936.000
Equipo de Kic 8 | 100.000 | 800.000 | 800.000
escritorio completo
Infraestructura —
Alquiler de
Oficina Espacios 2 >00.000/ 6.500.000| 6.500.000
fisicos mes
Software licencia 2 800.000 [ 1.600.000 1.600.000
Transporte
Transporte Hora

. .. , 8 al mes| 35.000 | 3.640.000| 3.640.000
intermunicipal | vehiculo

Difusién y Comunicacién

Plegables Valor 20071 95 000 | 3.750.000| 2.500.000 1.250.000
plegable trimestre
Eventos Jornada 2 850.000 | 1.700.000 600.000 1.100.000
Imprevistos 1360.011| 1.360.011
(10%)
Subotales | 122-811:000[ 5.850.000 7.350.00
(89.4%) (4.3%) (5.4%)
Total 137.371.000
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ANEXO0S

Anexo A. Matriz de involucrados.

Fase donde el actor

Actitud potencial

Inventario de Interés e frente al proyecto Accion a
actores particular - desarrollar
F |EA|Fi| E |U |EPMC|D | I | F [MF
Comunidad del Mejo.ra.r sus Sens.ibilizar,
Municipio cpndnaones de | x X | x X | motivary
vida, salud y SA. empoderar
Gerencia del Alcanzar las
PDSAN metas del X | x| x|x X X Crea.r -
PDSAN credibilidad
L y confianza
Direcciéon Alcanzar metas hacia el plan
Departamental | del Plan de X X X | municipal
de salud Desarrollo
Alcanzar las
Administracion | metas del Plan
Municipal de Desarrollo XXX X X
del Municipio.
Direccion local
de salud X X X X
Entes
educativos en X X | X X
el Municipio
Alcanzar Comprometer
UMATAS metas de X X | X|X X conla
mejoramiento ejecuciony la
ESE Hospital la | de las continuidad
Misericordia | condiciones X XXX X del plan.
de vida en el Empoderar
ICBF Municipio X x| x| x X
ONGs en el
Municipio X R X
Coordinacion
del PAB X X X
Comité Cumplir con el
municipal de | compromiso X | X X X X
SAN delegado
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Anexo B. Arbol del problema

AyN: Alimentaria y Nutricional

Débiles procesos de
planificacion en
AyN

Activismo en AyN con
poca o ausente
articulacion y
coherencia

El trabajo de
intervencion en AyN
intersectorial
interinstitucional es
insuficiente

Tomade
decisiones
en AyN poco
documentadas

En el Municipio de Angel6polis - Antioquia el
conocimiento sobre la magnitud y el grado de
inseguridad alimentaria y su evolucion en el tiempo
es parcial e insuficiente.

La Infraestructura
del Municipio no
esta dispuesta para
la vigilancia AyN

Elinterés de las
administraciones
municipales en la
seguridad AyN ha
sido insuficiente

La preparacion
técnica en AyN del
personal en el
Municipio es
insuficiente

Informacion
diferente y dispersa
por sectores e
instituciones

Anexo C. Arbol de soluciones

Los procesos de
planificacién en
AyN responden a las
necesidades del
Municipio

Las intervenciones en AyN
del Municipio son
articuladas
inter sectorial e
interinstitucionalmente

Se cuenta con una
fuente de informacion
confiable y oportuna
sobre la situacion AyN
del Municipio

Toma de
decisiones
en AyN bien
documentadas

El Municipio de Angel6polis cuenta con un sistema
de vigilancia que permite el diagnéstico, explicacion
y toma de decisiones sobre la situacion alimentaria
y nutricional de la poblacién, de manera oportuna,
articulada y permanente.

El trabajo
intersectorial e
interinstitucional

en el Municipio se
basa en los

Desde la Administracion
Municipal se cuenta con
un Comité permanente

Se cuenta con un
Sistema de recolect

El Municipio cuenta

6n
con una Red de

rocesamiento y anlisis iagnosti
deSAN " parala consyulta 5 ef"’id‘”,qe ::ﬁﬂ?JSSt;f;?édicoZ
Informacion
permanente sobre la SAN

permanente sobre
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