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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

INTRODUCCION

El Centro Yanapanakusun a través de su proyecto de Hogar CAITH y el proyecto TID’s
apoyando TID’s (Trabajadoras Infantiles Domésticas) presentan el “Manual de Gestién
de Proyectos”, como un aporte al proceso de fortalecimiento de la Institucién y del
grupo nucleo de Trabajadoras infantiles domesticas de Cusco.

A lo largo del documento se aborda la gestién de proyectos desde el enfoque integrado
del Marco Légico, en donde se concibe el proyecto como un ciclo con cuatro fases:
Identificacién Formulacién, Ejecucién, Seguimiento y Evaluacién. Se ha elegido este
enfoque por ser el mas comun en los proyectos que acometen las instituciones .

Se ha redactado como una guia préctica, donde se definen los conceptos clave y se ilustran
con ejemplos, para las personas que quieran iniciarse en la gestién de proyectos de
desarrollo, En ese sentido, este documento considera oportuno enfatizar la importancia
de que los proyectos de desarrollo hagan un andlisis participativo de la realidad sobre la
que van a trabajar como un primer paso que nazca de las necesidades sentidas y
priorizadas por las comunidades, las instituciones o las personas beneficiarias, que impulse
una identificacion concertada y oportuna, asi como que ayude a establecer una
planificacién que favorezca la ejecucién de los proyectos, de modo que contribuyan mas
eficazmente a la mejora de las condiciones de vida de la poblacién.

Este manual empieza definiendo los conceptos bésicos sobre proyectos y exponiendo
cdmo se lleva a cabo la identificacién de un proyecto y los anélisis que requiere. A
continuacién se aborda su formulacién, el disefio y la planificacién detallada.
Posteriormente se revisan las fases de ejecucién, seguimiento y evaluacién, anexos y una
bibliografia complementaria.

En la elaboracién de este documento que hoy se publica, queremos agradecer la
participacién y aportes del Centro Yanapanakusun, Hogar CAITH y Grupo Trabajo de
redes.

Esperamos que esta pequenfia contribucién sea una herramienta, y buscamos que sea de
mucha utilidad para el mejor desarrollo de nuestras actividades, laborales y mayor
amplitud de nuestros conocimientos.

o _Jiv o Atte.
teg &
7 Centro Yanapanakusun
k Equipo de Hogar CAITH.



¢Qué ES UN PROYECTO?

Un proyecto es la planificacién de un conjunto de actividades que estdn
programadas y que buscan alcanzar a los objetivos especificos con un presupuesto
y en un tiempo. La gestién de proyectos es la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para
satisfacer los requisitos del proyecto.

EL MARCO DE LA GESTION DE PROYECTO

Se entiende por gestién el conjunto de técnicas y procesos de definicién,
evaluacién y control de las relaciones y son:

El entorno: Lugar donde se desarrolla el proyecto tomando en cuenta la
situacion socioeconémica.

Los objetivos: Que queremos alcanzar con este proyecté o por que lo queremos
hacer.

Los planes estratégicos: es un documento en el que los responsables de un
proyecto reflejan cual sera la estrategia a seguir en un plazo determinado para
lograr el objetivo.

La estructura organizativa: esla organizacién del grupo nucleo en actividades
y funciones especificas por integrantes.

Los grupos de personas: Hacia que grupos estan orientados el proyecto.

Etapas de la Administracion de Proyectos

Inicio del
proyecto
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Ciclo de un proyecto
En un proyecto se pueden considerar 4 fases.

1. Identificacién

Primera aproximacién al proyecto, que incluye el anélisis de la participacién, de
los problemas, de los objetivos y de las alternativas, asi como la elaboracién,
expresadas globalmente en objetivos, resultados y actividades.

2. Formulacién

Determinacién de todos los aspectos detallados de un proyecto, que ademas de la
informacién recogida en la identificacién, debe incluir al menos, los indicadores
del logro de los objetivos y resultados, las fuentes de verificacion de esos
indicadores, los factores externos al proyecto que le pueden afectar, los estudios
de viabilidad econémica, social, medioambiental, etc., los cronogramas y los
presupuestos.

3. Ejecucion - Seguimiento

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

4. Evaluaciéon

La evaluacién consiste en hacer una apreciacién sobre un proyecto en curso o
acabado. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de
realizacién, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, el impacto y la
viabilidad. Una evaluacién debe propiciar informaciones creibles y utiles, que
permitan mejorar de forma progresiva la gestién de los proyectos. Por eso se
evalla en todas las fases del ciclo del proyecto los mismos elementos clave, que
permanecen constantes en el tiempo.

La metodologia del Marco Légico

Es la metodologia usada por la mayoria de las instituciones internacionales que
trabajan en desarrollo. Sigue la “légica” de causa-efecto o medios - fines para



relacionar todos los elementos de una intervencion.

Esta metodologia cubre 3 &reas:

12. El anélisis del contexto de la intervencién.
2°. El ordenamiento y la estructuracién de las ideas.
3%, La presentacidn del proyecto de una forma clara y normalizada.

Algunas veces se encuentran proyectos que aparentemente han sido formulados
bajo la metodologia del Marco Légico, y sin embargo, sélo han aplicado esta

metodologia para la presentacion del proyecto, y no como una herramienta de
anélisis del contexto ni de ordenacién de las ideas. Este es un error que hay

intentar evitar.

Los aspectos més importantes que forman parte de un proyecto disefiado con el
Marco Légico se resumen la Matriz del Marco Légico. A lo largo de este manual

se explicaré con detalle el contenido de esta matriz.

Matriz del Marco Légico

Légica de Indicadores Fuentes de Factores
Intervencion objetivamente verificacion Externos
verificables
Objetivo Objetivo al que Medidas Instrumento de Acontecimientos,
general se esperaque el | (directas e medida de los condiciones o
proyecto indirectas). indicadores decisiones, fuera
contribuya del control del
significativamente. proyecto.
Objetivo El efecto que se Medidas Instrumento de Acontecimientos,
especifico | espera lograr (directas e medida condiciones 0
como resultado indirectas). decisiones, fuera
del proyecto del control del
proyecto.
Resultados | Resultados que Medidas Instrumento de Acontecimientos,
la gestion del (directas e medida de los condiciones o
proyecto debe indirectas) de indicadores de decisiones, fuera
garantizar. consecucion de los R. del control del
loR. proyecto.
Actividades | Las actividades Medios: Costes: Acontecimientos,
que el proyecto Bienes y servicios Coste de los condiciones o
tiene que necesarios para medios decisiones, fuera
emprender para llevar a cabo el del control del
producir los proyecto. proyecto.
resultados
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Identificacién de un proyecto

En la etapa de identificacién se definen las lineas béasicas de un proyecto entre
todas las partes implicadas, partiendo de un andlisis conjunto de las necesidades
sentidas y de un compromiso sobre la estrategia de intervencién a seguir para
cubrir estas necesidades.

Formulacion del proyecto

A. Diseiio del proyecto

Légica de intervencién

Una vez escogida la estrategia del proyecto se extraen los principales elementos
del arbol de objetivos y se transfieren a la primera columna de la Matriz del
Proyecto.

La matriz se empieza a rellenar de arriba hacia abajo. Si es necesario se cambia la
redaccién para que sea més exacta.

LOGICA DE INTERVENCION

1. Objetivo general

2. Objetivos especifico
3. Resultados

4. Actividades

5. Medios

6. Costes

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

2. Objetivo especifico: Describe los efectos esperados del proyecto para los
beneficiarios. Debe ser Ginico, y suele coincidir con el titulo del proyecto.

3. Resultados: Se expresan como objetivos que la direccién del proyecto debe
garantizar durante la vida del proyecto.

4. Actividades: Se expresan como intervenciones concretas.



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

6. Costes: Dinero necesario para conseguir los medios.
Factores externos

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

Indicadores y fuentes de verificacion

Los indicadores son una medida del alcance de los objetivos y los resultados.
Todos los objetivos y resultados deben tener indicadores, que pueden ser
cuantitativos, cualitativos o de comportamiento, y a la vez directos o indirectos.
Cuando se definen indicadores también hay que especificar cémo se van medir, lo
que se conoce como fuente de verificacién. Si un indicador no tiene fuente de
verificaciéon se debe sustituir por otro que si la tenga. A ser posible se deben
utilizar, si existen, fuentes externas fiables. En cualquier caso es necesario que la
recopilacién de datos no resulte excesivamente costosa en comparacién con el
beneficio que aporta. Si el proceso de recopilacién resulta impracticable, habria
que elegir otro indicador.

Revisién final

Una vez completada la Matriz del Proyecto, es recomendable que sea revisada
por personas distintas a las que han elaborado el proyecto, para asegurar que es
comprensible por cualquier persona y que no se ha omitido nada. Una lista de
chequeo es Gtil para no olvidarse nada importante en la revisién.

Un ejemplo de lista de chequeo puede ser:

« (lLaldgicadeintervencion es correctay completa?

« ({Losindicadoresy fuentes de verificacién son accesibles y verificables?
« (Las condiciones previas son realistas?

o (Las hipotesis son suficientes y realistas?

« ({Losriesgos son aceptables?
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« (lLa probabilidad de éxito se estima suficiente?

e {Los factores de viabilidad son tenidos en cuenta y, en su caso, traducidos en
actividades, resultados e hipdtesis?

» (Losbeneficiarios cubren los costes de mantenimiento del proyecto?

« (Losestudios adicionales son suficientes?

B. Planificacién detallada de un proyecto

— Idea e !

L Eiecucion </

Para planificar un proyecto adecuadamente es necesario contar con la
colaboracién de personal cualificado, con experiencia en ejecucién de proyectos
en esa érea, y que disponga de conocimientos actualizados sobre las actividades
necesarias para conseguir los resultados, sus plazos y costes.

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

Una vez aprobada la financiacién de un proyecto, y antes de iniciar la ejecucién,
es hace una planificacion maés detallada, que incluye planes de trabajo
detallados de cada uno de los trabajadores a contratar, planos de las obras,
formatos de informes de seguimiento, etc. Todos estos documentos tienen que ser
coherentes con los elaborados en la fase de formulacién.

Cronograma de actividades
En un cronograma se detallan las actividades a realizar y los periodos en que se

llevarén a cabo. El diagrama maés utilizado por su sencillez es el denominado
diagrama de GANTT.



En la primera columna se colocan las actividades a realizar y en las siguientes, los

periodos de tiempo a emplear utilizando la unidad de medida temporal mas
apropiada (dias, semanas, meses...). Para cada actividad se marca el periodo o
periodos en que se ejecutara.

Actividades

Diagnéstico
de la
Poblacién

Febrero | Marzo Abril Mayo Junio

Elaboracién
de
materiales

Ejecucion
del
proyecto

Informe
final

Presupuestos

En los presupuestos se detallan los costes del proyecto. Suelen detallarse bien
seglin actividades, o bien por partidas.

Ejecucién, Seguimiento, Evaluacién y Viabilidad

Identificar las
acciones clave

Evaluar el impacto 1 Asignar
de las acciones responsabilidades

identificacién de

Dar seguimiento las mejores practicas Identificar los
a las acciones 7 y metas de 3 resultados esperados
mejoramiento
6 4
Hacer que participen Definir fechas limite
otras dreas o personas 5 de cumplimiento

relacionadas

Asignar recursos
presupuestales
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1. Ejecucién

En la ejecucién se lleva a cabo el proyecto, seglin los términos aprobados en la
formulacién.

Existen varias modalidades de ejecuciéon de un proyecto. Si la institucion que
aporta la financiacién es la misma que ejecuta, se denomina ejecucién directa. Si
ejecuta otra institucién diferente se denomina ejecucién indirecta. Si ejecuta
una empresa se denomina subcontratacion.

Si se combinan varias de las modalidades anteriores se denomina ejecucion
mixta. Es importante que las relaciones entre las partes queden recogidas en un
convenio o contrato que se debe firmar antes del inicio del proyecto.

En un convenio deben especificarse, al menos, las partes implicadas, los
responsables del proyecto, los objetivos y resultados, los plazos (fecha de inicio y
finalizacién), el presupuesto y el procedimiento de los desembolsos, el
procedimiento de justificacion del gasto, el procedimiento de seguimiento del
proyecto, el procedimiento de las posibles modificacién del proyecto y los
mecanismos de resolucién de conflictos.

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

2. Seguimiento

Durante la ejecucién del proyecto es necesario hacer el seguimiento de lo que se
va avanzando y compararlo con lo planificado inicialmente, para que, en caso de
que haya desviaciones negativas, se introduzcan medidas correctivas o, en su
caso, se reformule el proyecto.

El seguimiento se debe hacer dia a dia por todas las personas que participan en el
proyecto. No obstante, periddicamente se hacen informes escritos, donde se
recoge, para cada periodo, la descripcidn del proyecto, la descripcidn general de
la marcha del proyecto en relacién con los objetivos y resultados previstos, las
actividades realizadas, el presupuesto ejecutado, la actualizacién del cronograma
si es necesaria, la relacion de gastos realizados, la actualizacién de las previsiones
presupuestarias, la valoracién del seguimiento y las recomendaciones.



El Sistema de Seguimiento

l. Concepto

El seguimiento de un proyecto es la supervisién continua o periddica de la
ejecucién del mismo.

En este sentido, no sélo habréa que seguir la evolucidn fisica del proyecto (es decir,
el conjunto de actividades que hemos realizado, o los bienes y servicios que
hemos apoyado a poner en marcha), sino también los cambios y los impactos
(intencionados o no) que produce.

El conjunto de procedimientos, mecanismos e instrumentos que utilizamos para
obtener la informacién adecuada sobre la situacién del proyecto en cada
momento, lo [lamaremos sistema de seguimiento.

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

QUE informacion es relevante para nosotros (indicadores).
COMO deberia ser recolectada y analizada (métodos).
QUIEN se involucraré en cada fase (responsabilidades).

Los objetivos de un adecuado sistema de seguimiento son:

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

» Una vez que hemos identificado y valorado los posibles problemas permitira
adoptar las medidas correctoras necesarias tanto en el diseio como en la forma
de ejecucidn, para mejorar la calidad de los resultados.

» Hace posible el fortalecimiento de los resultados positivos tanto de ejecucién
como de los logros, de manera que nos permite sistematizar las “buenas précticas”
y tenerlas en cuenta para acciones posteriores y/o en otras de las zonas del
proyecto.

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

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

* Ayuda a reforzar las capacidades de seguimiento y evaluacién de las
instituciones y las personas.
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Il. Componentes del sistema de seguimiento
Las bases del sistema de seguimiento son:

« El disefio y formulacién proyecto que se expresan en una matriz del marco
|6gico con objetivos, resultados, indicadores, hipétesis y factores de riesgo.

« El plan operativo anual y su presupuesto.

* El cronograma o calendario de acciones.

» Los informantes o fuentes de informacion.

* Los receptores de la informacion.

Es necesario, por lo tanto, que cuando se realiza la planificacién del proyecto se
incluyan los recursos necesarios para la toma de datos y se programen en el
tiempo las actividades de seguimiento que han de realizarse.

Por otro lado, las responsabilidades y la forma de presentacién de los resultados
deben establecerse claramente desde el comienzo del proyecto.

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

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

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

- Politicas de apoyo

- Aspectos institucionales

- Condiciones financieras y econdmicas

- Factores tecnolégicos

- Factores socioculturales

- Factores medioambientales y ecolégicos

b. Eficiencia del proyecto: ver el grado hasta el cual se suministraron y



administraron los insumos, de qué manera se hizo y con qué coste.

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

Habra que ver si se trata de una mala formulacién del proyecto, que deberemos
revisar, o de factores externos que impiden esa correlacién.

d. Viabilidad del proyecto: se ocupa de ver si tal y como se esté ejecutando el
proyecto, sus efectos perduraran cuando éste finalice.

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

l1l. Indicadores

Los indicadores son un conjunto de medidas de distintos aspectos de la realizacién
del proyecto que determinan hasta qué grado se han logrado los resultados y los
objetivos en diferentes momentos. Se expresan como enunciados operativos
(cantidad, calidad, grupo destinatario, tiempo y localizacién) de la situacién que
existird en una determinada etapa del proyecto.

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

Una primera y fundamental consideraciéon en el sistema de indicadores es la
distincién entre objetivos y resultados. Normalmente los indicadores de uno y
otro difieren; dado que los objetivos se refieren a cuestiones mas generales sus
indicadores serdn también mé&s amplios; mientras que los resultados establecen
cuestiones mucho més especificas.
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Los indicadores van a constituirse en el patrén principal que utiliza el proyecto
para definir lo que se considera como éxito a los diferentes niveles.
Reciprocamente, aspectos sobre los que el proyecto provoca cambios
(intencionados o no) se invisibilizan si no se incluyen especificamente su medicién
en los indicadores, como puede ser por ejemplo el impacto sobre las relaciones de
género.

La elaboracién de los indicadores contribuye directamente a la mejora de la
propia formulacién del proyecto, pues los resultados y objetivos pueden definirse
con mayor precisién al determinar los mecanismos para medirlos, y analizando
como las actividades conducen a estos objetivos.

Por tanto, contar con un buen sistema de indicadores es esencial, y junto con la
preparacion cuidadosa de los mismos en la fase de formulacién, conviene que el
mismo sistema de seguimiento fije momentos para revisar periédicamente el
conjunto de indicadores.

A.Tipos de indicadores

Los indicadores pueden ser clasificados en torno al tipo de unidad en que se refleja
la mensurabilidad y al grado de aproximacién al objetivo.

» Cuantitativos

Se expresan en unidades fisicas. Un indicador cuantitativo es, por ejemplo
“Aumento en la recaudacién tributaria municipal.”



» Cualitativos

No se pueden medir en unidades fisicas, pero sobre su cumplimiento se puede
emitir un juicio en una escala de valor. Por ejemplo un indicador de este tipo
puede ser “Mejora de la valoracién del servicio de basuras por parte de la
poblacién™.

Los indicadores del objetivo general, y quizas algunos de los especificos serédn de
caracter mas cualitativo, mientras que los de resultados serdn més de tipo
cuantitativo.

« Directos

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

* Indirectos

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

Los indicadores directos en general tienen una relacién més estrecha con el efecto
que se quiere medir, no obstante su determinacién puede ser a veces costosa o
compleja. En este caso los indicadores indirectos pueden resultar una mejor
opcién. Sin embargo con los indicadores indirectos hay un riesgo mayor de que
no se tengan en cuenta otros factores que puedan influir en su variacién, dando
un indice erréneo sobre la consecucién de los resultados u objetivos.

Por ejemplo, si como indicador de la mejora de la capacidad técnica de gestién de
una Municipalidad, tomamos “aumentan los proyectos de servicios bésicos
ejecutados por la Municipalidad”, podria suceder que el aumento de proyectos se
deba a que la Municipalidad estd ingresando fondos procedentes de ayuda
internacional, con lo que el aumento de proyectos ejecutados no se debe en
realidad a una mejor gestién municipal.

En general lo més recomendable es manejar un conjunto de varios indicadores do
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para cada resultado u objetivo, combinando indicadores directos e indirectos.
B. Definicion del indicador

Ala hora de definir un indicador se ha de asegurar que su definicién contenga:

Calidad: El que (la naturaleza de lo que queremos medir).

« Cantidad: expresién numéricamente la meta a lograr.

 Grupo beneficiario: colectivo concreto a quienes va dirigido.

 Localizaciéon temporal y espacial: concretan el tiempo y el espacio en el que se
alcanzaré el indicador.

Ejemplo definicién de indicador:

En el segundo afio de implantacién del nuevo sistema de recaudacién municipal
del Municipio de Bonito Oriental, ha habido un incremento del 15% en los
ingresos tributarios.

C. Caracteristicas del indicador

Para que un indicador sea vélido y utilizable para los propésitos de seguimiento
debe tener las siguientes caracteristicas:

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

- Objetivo: El indicador debe reflejar hechos concretos y no valoraciones
subjetivas. Debe estar formulado de tal manera que su interpretacién sea la misma
para cualquier participante.

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

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

- Independientes entre si y en los diferentes niveles: Es decir, la variacion de
un indicador no influye en la modificacién de otros. Cada indicador debe



manifestar una prueba de éxito, por lo que no es recomendable que se utilicen los
mismos indicadores en diferentes niveles, siendo més adecuado que se utilicen un
conjunto de indicadores para los resultados y otros para objetivos especificos.

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

Los indicadores deben estar negociados o consensuados en consulta con los
interesados, de forma que se garantice que los objetivos del proyecto estén siendo
comprendidos y cuentan con respaldo. Asi serdn significativos para las
Municipalidades con las que se trabaja y se involucraran maés la consecucién de los
resultados.

D. Sensibilidad de los indicadores

Dado que los indicadores van a constituirse en conjunto bésico de la informacién
que se va a recoger sobre los logros del proyecto, es importante que permitan un
anélisis diferenciado acuerdo a factores socioeconémicos relevantes para el
proyecto (grupos de edad, nivel social, etc.), y especialmente respecto al género.
En este caso las Municipalidades suelen tener desagregada la informacién; sin
embargo es un aspecto en el que es importante destinar recursos.

E. Fuentes de verificaciéon

Son las fuentes de donde se va a recoger la informacién necesaria para medir el
indicador. Las fuentes de verificacién deber reunir una serie de caracteristicas
bésicas, sin las cuales la mejor opcidn es redisefiar el indicador:

- Fiables: La informacién tiene garantias de certeza.
- Accesibles: La informacién esté disponible.
- Relacién costo/informacién razonable.

IV. Retroalimentacién y uso de los resultados del seguimiento

El seguimiento es un proceso de aprendizaje de experiencias para mejorar los
resultados de los proyectos. Cuantos mas grupos involucrados se beneficien de
esa informacién, y més se comparta ese proceso mayor seré la repercusion del
mismo. La transmisién de la investigacion y los resultados es una parte
fundamental del seguimiento y que éste no finaliza con los diferentes informes de
seguimiento, sino que es algo continuo. Por tanto, es muy recomendable
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establecer como parte del de seguimiento del proyecto el mecanismo mediante el
cual se va a compartir y analizar la informacién, y se van a consensuar las
modificaciones o acciones correctivas necesarias. Este mecanismo se estableceré
en forma de las distintas comisiones de seguimiento cuya composicién variarad
teniendo en cuenta los participantes en el proyecto en los niveles territorial y
nacionales, y al que la direccién del proyecto suministrard informacién peridédica
y sistematica.

EVALUACION
situacion antes . - . -
. i ejecucion situacion
de la ejecucion
del proyecto nueva
de un proyecto

! ! l

EVALUACION EVALUACION EVALUACION
EX-ANTE EN MARCHA FINAL

“La evaluacién es una funcién que consiste en hacer una apreciacién, tan
sistemaética y objetiva como se pueda, sobre un proyecto en curso o acabado, un
programa o un conjunto de lineas de accién, su concepcidn, su realizacién y sus
resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de
realizacién, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, el impacto y la
viabilidad. Una evaluacién debe propiciar informaciones creibles y utiles, que
permitan integrar las ensefianzas sacadas, en los mecanismos de toma de
decisiones, tanto de los paises de acogida como donantes”.

Para evaluar se mide:

La eficiencia: Que hace referencia al anélisis de los resultados en relacién con el
esfuerzo realizado, es decir, cd&mo los insumos se convierten en resultados desde el
punto de vista econémico. Examina si los mismos resultados se podrian haber

logrado de otra forma mejor.

La eficacia: En qué medida el objetivo especifico ha sido alcanzado; si puede
esperarse que esto ocurra sobre la base de los resultados del proyecto.

El impacto: Los cambios y efectos positivos y negativos, previstos o no previstos



del proyecto, analizados en relacién a los beneficiarios y otros afectados.
La pertinencia: En qué medida se justifica el proyecto en relacién a las
prioridades de desarrollo.

La viabilidad: Un andlisis acerca de en qué medida los efectos positivos del
proyecto continuardn después de que la ayuda externa haya finalizado.

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

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

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

La viabilidad se debe analizar desde la fase de identificacién, en anélisis de las
alternativas, lo que puede dar lugar a modificar la légica de intervencion,
afiadiendo resultados o actividades, a aumentar el nimero de factores externos o
a solicitar estudios especializados. También se debe analizar en las fases de
ejecucién y seguimiento por si es necesario introducir modificaciones en el disefio.
En la fase de evaluacién es uno de los 5 indicadores que se miden.
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Los factores que dan lugar a la viabilidad de un proyecto son: las politicas de
apoyo, la capacidad institucional y de gestion, los factores econémicos y
financieros, |la tecnologia apropiada, los aspectos socioculturales y el medio
ambiente.

La solicitud del
usuario

Lo que entendid el

lider del proyecto

El disefio del
analista de sistemas

El enfoque del
programador

La recomendacion

del consultor externo

La documentacion
del proyecta

La implantacion en
produccion

El presupuesto del
proyecto

El soporte operativo

Lo que el usuario
realmente necesitaba




Anexos

Metodologias de analisis participativas

Las metodologias de anélisis participativo son instrumentos que permiten hacer
un andlisis de las necesidades existentes y de sus posibles soluciones,
conjuntamente entre todas las partes afectadas. Son muy recomendados para
llegar a conocer las “necesidades sentidas” de un colectivo y los distintos
puntos de vista que se tienen para afrontarlas.

En varios manuales de “enfoque del marco 16gico”, se propone la metodologia
participativa denominada Taller del Marco Légico: un instrumento que facilita
que las partes involucradas en una situacién compleja participen en su anélisis, en
la planificacién de sus soluciones, y que alcancen una visién compartida.

El Taller del Marco Légico:

- Serealiza en el &rea del proyecto.

- Incluye a todas las partes involucradas.

- Esimpartido por un moderador independiente que domine la técnica del Marco
Légico.

- Utiliza técnicas de visualizacién (con tarjetas) para centrarse en los aspectos
clave.

- Seinicia con la exposicién de la informacidn recopilada especificamente.

La participacion de los beneficiarios en los talleres puede llegar a ser complicada,
por su nimero y su nivel cultural. Para que los beneficiarios pueden expresar sus
opiniones y prioridades, pueden participar en el taller a través de algunos
representantes, o se pueden realizar mas talleres simplificados con grupos
numerosos de beneficiarios.

En el taller se llevan a cabo todas las fases de la identificacién y disefio del
proyecto (Anélisis de la participacién, Anélisis de los problemas, Anélisis de los
objetivos, Andlisis de las estrategias, Logica de intervencidn, Factores externos,
Factores de viabilidad, Indicadores y sus Fuentes de Verificacién).
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Interior de la organizacion Entorno social (exterior)

Fortalezas Oportunidades
(aumentar) (aprovechar)

Debilidades Amenazas
(disminuir) (neutralizar)

U Ul
Analisis de alternativas por el método FODA
En el método FODA se analiza para cada alternativa:
Fortalezas: ventajas intrinsecas a la estrategia
Oportunidades: ventajas que puede aprovechar del entorno

Debilidades: desventajas intrinsecas a la estrategia
Amenazas: desventajas que le pueden venir del entorno

-%-'
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Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

~ T

i ‘”—




BIBLIOGRAFIAS

El ciclo de proyecto de cooperaciéon al desarrollo. La aplicacién del marco
l6gico. Manuel Gémez Galéan y Héctor Sainz Ollero. CIDEAL, Madrid 1999

Metodologia de proyectos de cooperacién al desarrollo. AECI, Madrid 1999.
El enfoque de marco l6gico. NORAD. IUDC/UCM/CEDEAL. Madrid 1997.

Evaluacién de proyectos de ayuda al desarrollo. Manual para evaluadores y
gestores. NORAD. [IUDC/UCM/CEDEAL. Madrid 1997

Manual de gestién del ciclo de un proyecto. Enfoque integrado y marco
|6gico. Comisiéon de las Comunidades Europeas. Bruselas 1993.

Inclusién de la perspectiva de género en la gestiéon municipal. AECl/Fundacién
DEMUCA. San José 2000.

Parodi, C. (2001). «El lenguaje de los proyectos», Gerencia social. Disefio,
monitoreo y evaluacién de proyectos sociales. Lima-Pert: Universidad del
Pacifico. ISBN 9972-603-32-6.

Cohen, E. (1992). "Evaluacién de proyectos sociales". CECSA

ANDER EGG, Ezequiel (2000): La animacién sociocultural. Ed. Morata.

CHAVES, Patricio (1993): Metodologia para la formulacién y evaluacién de
Proyectos, Cinterplan, Caracas.

ELLIOT, J. (1993): "El cambio educativo desde la investigacién accién", Ed.
Morata.

SABINO, Carlos (1995): "Metodologia de la investigacion"
(operacionalizacién).



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS

TRD -~
%NAWNHKUWN

EQUIPO DEL HOGAR CAITH

Asociacion Grupo de Trabajo Redes

EQUIPO NUCLEO DEL PROYECTO

Urb. Ucchullo Alto Psje. Santo Toribio N-4 Cusco - Peru
Telefax: 084-233595 e-mail: caith@speedy.com.pe
Pagina web: www.yanapanakusun.org




	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18
	Página 19
	Página 20
	Página 21
	Página 22
	Página 23
	Página 24

