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La guia que presentamos en este pardgrafo sirve
fundamentalmente para el disefio de proyectos, o
mejor dicho, para elaborar el documento que con-
tenga un provyecto.

Este esquema debe utilizarse y aplicarse con fle-
xibilidad v creatividad, adaptandolo a las exigencias
de cada caso concreto. Lo que aqui proporcionamos
es una serie de pautas basicas que pueden guiar la
elaboracién y diseno de los proyectos, habida cuen-
ta de los requisitos que deben cumplir para que es-
tén bien formulados.




Denominacién del proyecto

Esto se hace indicando, de una manera sintética y me-
diante un titulo, aquello que se quiere hacer (creaciéon de un
centro social, de un servicio de ayuda a domicilio, de un ta-
ller de artesania, etc.). Su objeto es identificar el proyecto e
indicar el marco institucional desde el cual se realizara, de
forma muy breve.

Ademas, en la denominacién se ha de hacer referencia a
la institucién, agencia u organismo responsable de la ejecu-
cion del proyecto. Y en aquellos casos en los que el que eje-
cuta no es el mismo que el que patrocina, habria que indicar
también el organismo patrocinante.

Si formara parte de un programa mas amplio (conjunto
de proyectos integrados), sera necesario hacer referencia a
éste.

Digamos que el objetivo principal de la denominacién es
el de caracterizar, en pocas palabras, lo que quiere hacerse
en el proyecto e indicar el organismo ejecutor y patrocinan-
te del mismo.

No hay que confundir el titulo del proyecto con el enun-
ciado de un problema {por ejemplo: “Falta de participacion
de los jovenes”), ni considerar el titulo como equivalente a la
solucién del problema (por ejemplo: “Proyecto de desarrollo
integral de los jovenes”). Estos son errores bastante frecuen-
tes y que es necesario evitar para poder seguir desarrollan-
do adecuadamente el disefio del proyecto. Una mala deno-
minacién nos puede conducir a una formulacién imprecisa
o muy amplia de objetivos, falta de concrecion de las activi-
dades, etc.




Naturaleza del proyecto

Para explicar la naturaleza de un proyecto —conjunto de
datos que hacen a la esencia del mismo— es necesario de-
sarrollar una serie de cuestiones que sirvan para describir y
justificar el proyecto. Las que indicamos a continuacién,
pueden ayudar a esta tarea:

a. Descripcion  La denominacién identifica al proyec-

de to, pero esto, obviamente, es insufi-
ciente para tener una idea completa
acerca de qué se trata el proyecto. En
este punto, hay que realizar una des-
cripcién més amplia del proyecto, definiendo y caracterizan-
do la idea central de lo que se pretende realizar. En bastan-
tes casos, esta caracterizacion o descripcion hay que hacer-
la, contextualizando el proyecto dentro del programa (en ca-
so de que forme parte de un programa).

De lo que se trata es de ampliar en sus aspectos esencia-
les la informacién que proporciona la denominacién. Ahora
bien, la descripcién no conviene que sea excesivamente ex-
tensa, ya que a lo largo del proyecto se ira ofreciendo infor-
macién complementaria de todos sus aspectos. Lo que se
pretende es que la persona que desea conocer el proyecto
pueda tener, de entrada una ldea exacta acerca de lo funda-

en el que se ubica desde el punto de vista de la orgamzacnon
etc.




b. Fundamenta- En |la fundamentacion del proyecto hay
que presentar los criterios (argumenta-
cion logica) y las razones que justifican
la realizacién del mismo. :

del proyecto)

Es muy importante destacar, para te-
nerlo en cuenta a la hora de elaborar esta parte del proyec-
to, que en la fundamentacién deben cumplirse dos requisitos
para que sea completa y correcta:

* hay que explicar la prioridad y urgencia del pro-
blema para el que se busca solucion;

* hay que 7j£st_ificar por qué este proyecto que se
formula es la propuesta de solucién mas ade-
cuada o viable para resolver ese problema.

De ordinario, estos dos aspectos complementarios pero
distintos suelen confundirse. Muchas veces se justifica el pro-
yecto pero no se fundamenta adecuadamente en base a un
diagnostico de situacion. Otras veces se aportan datos acer-
ca del problema que se pretende resolver con el proyecto,
pero se olvida incluir una evaluaciéon que justifique por qué
el proyecto es lo mejor que se puede hacer en esa situacion.

Para evitar estos y otros problemas, puede ayudar tener
como referencia los siguientes puntos o cuestiones a explici-
tar en la fundamentacion del proyecto:

 Cual es la naturaleza y urgencia del problema
que se pretende resolver. Las razones que pueden dar
lugar a un proyecto suelen ser muy variadas: hay una nece-
sidad y no existe un servicio para satisfacerla, el servicio
existente es insuficiente, se quiere mejorar la calidad de la




prestacion, etc. En definitiva, se trata de identificar y anali-
zar el problema que se pretende solucionar. Lo sustancial en
esta parte de la fundamentacién es explicitar por qué se ha-
ce, destacando los principales aspectos criticos y los proble-
mas que piensan ser atacados, aliviados o resueltos con la
realizacion del proyecto. En muchos casos, se han de indi-
car, asimismo, los efectos de la no intervencion.

* Qué prioridad se concede a la solucion de ese
problema. En esta parte de la fundamentacion hay que con-
siderar no solo las razones técnicas, también existen (y hasta
pueden predominar) las razones politicas. De ahi que haya
que tener en claro que toda fundamentacion se apoya en dos
tipos de razones vy justificaciones directamente relacionadas
con los criterios para el establecimiento de prioridades:

» Razones politicas, cuando el proyecto concreta
o realiza las orientaciones politicas de un plan
general o de un programa politico. En este
apartado conviene hacer referencia a declara-
ciones de politica, planes existentes, programas
ya aprobados, etc.

* Razones técnicas, en las que se expresan las ra-
zones objetivas (necesidades y problemas vy
magnitud de los mismos) que dan lugar a la rea-
lizacion del proyecto. En este punto también es
conveniente hacer referencia a las necesidades
de ejecucion del proyecto e indicar si éste for-
ma parte de un programa mas amplio previa-
mente formulado, etc.




» Naturaleza de la estrategia para la accion (si es
que la hubiere). En este punto hay que indicar la trayectoria
seleccionada, para llevar a cabo las acciones consideradas
necesarias y suficientes de cara al logro de los objetivos pro-
puestos.

* Recursos internos y externos asignados para la
solucion del problema. Esta tarea, que corresponde a la
fase de diagnostico, debe quedar claramente reflejada en la
fundamentacion del proyecto, pues permite desde otro en-
foque visualizar cuales son las prioridades de la institucién o
de otras entidades respecto de la solucion del problema.
Ademas, la existencia o no de recursos para resolver un pro-
blema condiciona en gran medida las posibilidades de ejecu-
cion y la viabilidad de un proyecto.

* Justificacion del proyecto en si. En esta parte hay
que presentar los resultados que haya arrojado la evaluacién
previa del proyecto, acerca de su viabilidad, analisis costo-
beneficio o costo-oportunidad, productos, efectos e impac-
to, etc. Esta evaluaciéon que permite seleccionar, evaluar y
priorizar proyectos, se hace después de la formulacion y di-
sefo de los mismos, pero los resultados deben quedar refle-
jados en esta parte del documento que contiene el proyecto
(ver anexo 5).

A tenor de todo lo dicho, en este punto hay que incluir
una sintesis de los datos del diagnéstico o estudios previos
que justifiquen el proyecto, asi como algunas previsiones so-
bre la transformaciéon de la situacion-problema que se pre-
tende resolver con la realizacion del proyecto.
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c. Marco Cuando se trate de un proyecto que se
ins nal elabora dentro de una institucién para
(orgart SPOI™  sor presentado en el seno de la misma,

able de 1a ejecucion g 3
> agecucion)  oote punto se puede obviar o reducir

bastante, ya que la informacién perti-
nente seria conocida por todos. Sin embargo, cuando el
proyecto se formula en una organizacién o instituciéon que
sera responsable total o parcialmente de la ejecucién, pero
éste sera presentado para su eventual aprobacién por otra
entidad ajena a la que formula el proyecto, conviene dedicar
especial atencién a este punto.

Sera necesario indicar la naturaleza de la organizacion, su
mandato, situacion juridica y administrativa, instalaciones y
servicios, estructura orgénica y procedimientos administrati-
vos, personal, etc. También es conveniente en este punto in-
cluir aspectos directamente relacionados con el proyecto,
como por ejemplo: politicas y prioridades de la organiza-
cién, relaciones con otras instituciones, etc.

En los casos de proyectos que se presentan a otras insti-
tuciones o agencias exteriores para su financiacién, puede
ser mas practico adjuntar toda esta informacion (que suele
ser amplia) en un dossier aparte del proyecto. Todo ello,
con el fin de no abultar innecesariamente el documento que
contenga el proyecto.

En definitiva, lo que se persigue en este punto es infor-
mar clara y profundamente acerca de la instituciéon, organi-
zacion o agencia que sera la responsable fundamental de la
planificacién y ejecucién del proyecto. Haciendo referencia
particular al departamento y/o programa del que pudiera
llegar a formar parte el proyecto especifico.




d. Finalidad del Conviene aclarar antes de explicar este
proyecto punto que no en todos los proyectos es
'“mﬂﬁg ¢ necesario explicitar finalidades tltimas.
espera fograr)
Muchas veces los proyectos son tan pe-
querios y concretos que no es necesario
formular este tipo de fines. Sin embargo, cuando se trata de
proyectos que se insertan dentro de programas o planes
mas amplios y tendentes a lograr el desarrollo de algunas
areas o sectores generales, conviene aclarar cuales son esos
fines altimos que justifican la existencia del proyecto. Dicho
en otras palabras: cuando un proyecto forma parte de un
programa mas amplio, los objetivos de este Gltimo constitu-
yen la finalidad de los proyectos que lo integran.

Esta finalidad del proyecto presupone que la realizaciéon
de los objetivos es un factor que contribuye al fin Gltimo, pe-
ro no necesariamente es el unico. Existe a veces la tenden-
cia a exagerar la finalidad de un proyecto, o bien a expre-
sarla en términos vagos y abstractos. Por otra parte, los ob-
jetivos de un solo proyecto, aunque éste sea realizado con
éxito, no pueden contribuir de manera exclusiva al logro de
las finalidades, que suelen depender de un gran nimero de
factores y proyectos.

Por todo ello, y para evitar este tipo de problemas, debe-
mos considerar que, para formular finalidades de un proyec-
to, es necesario que:

* éstas justifiguen debidamente el proyecto y sus
objetivos,

* sea posible verificar cuantitativa o cualitativa-
mente su marcha,

* se constituya preferiblemente un unico fin o va-
ya acompanado de otros fines compatibles.2

2 {dem.




Pero, insistimos, de ordinario no suele ser necesario formu-
lar finalidades a nivel de proyectos, ya que éstas con frecuen-
cia son expresadas a nivel de programa o planes més genera-
les.

e. Objetivos
(par.e 16 ~‘hance,

Explicitar los objetivos es responder a la
pregunta para qué se hace. Es decir, se
trata de indicar el destino del proyecto
o los efectos que se pretenden alcanzar
con su realizaciéon. Conforman el elemento fundamental, ya
que expresan los logros definidos que se busca alcanzar.

que era
obtener)

Antes de seguir avanzando en este punto, quizd conven-
ga realizar una distincion entre lo que es la finalidad del pro-
yecto (impacto) y lo que es el objetivo o los objetivos del pro-
yecto (efectos). Un ejemplo nos puede ayudar: si decimos
“disminuir el analfabetismo en la regiéon X” estamos indican-
do una finalidad, o dicho en otros términos, precisando el
impacto que puede tener el proyecto. Si formulamos en
cambio “reforzar el servicio de educacion de adultos en la re-
gion X" estamos sefalando un objetivo. En este ejemplo
concreto, se puede reforzar un servicio de educaciéon de
adultos, lo que contribuira a disminuir el analfabetismo en la
region, si se dan determinadas condiciones o supuestos. Pe-
ro que disminuya el analfabetismo en la region no depende
exclusivamente del reforzamiento del servicio (sino de éste y
otros efectos mas, que pueden ser ajenos al proyecto). Por
ello es importante distinguir lo que seran efectos del proyec-
to (objetivos que se espera alcanzar) y lo que sera el posible
impacto del mismo (es decir, a qué fin contribuira el proyec-
to si se desarrolla con éxito).

Ningtin proyecto adquiere su significado pleno si no se
produce una clara definicion y explicitacion de los objetivos
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a alcanzar. La buena formulacion del objetivo principal y de
los objetivos especificos (si elio fuere necesario), es garantia
(no absoluta, por supuesto) de elaborar un buen proyecto, ya
que en torno al o a los objetivos. se da coherencia al conjun-
to de actividades que componen el proyecto, costos, estra-
tegias, tiempos, etc.

Como vya se ha mencionado, a veces conviene hacer una
distincion entre el objetivo principal o general, y los objeti-
vos especificos o complementarios:

» El objetivo principal, llamado también obje-
tivo general, es el propdsito central del proyec-
to. A veces viene dado por los objetivos gene-
rales de un programa.

* Los objetivos especificos, inmediatos o
complementarios, son ulteriores especificacio-
nes o pasos (en determinadas circunstancias,
de caréacter intermedio} que hay que dar para
alcanzar o consclidar el objetivo general. En al-
gunos casos puede tratarse de objetivos que se
derivan del hecho de alcanzar el objetivo prin-
cipal. De cualquier modo, hay que tener siem-
pre presente que no es necesario formular ob-
jetivos de este tipo en todos los proyectos. La
necesidad de su formulaciéon vendra dada por el
grado de generalidad o abstraccion que tenga el
objetivo general.

No hay'que confundir —como ocurre con alguna frecuen-
cia— los objetivos (que hacen referencia al fin deseado) y los
medios para alcanzarlos. Asi por ejemplo cuando se dice
“promover”, “coordinar”, “realizar una investigacion”, etc.,
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se esta haciendo referencia a medios; consecuentemente,
no deben utilizarse para definir objetivos.

f. Metas Como acabamos de indicar, los objeti-
(cuanto se gulere ha-  vos expresan en términos simples, ge-
'S Ue se  nerales y vagos, los propdsitos que se
prestarafigifo necesi- - yoi0an alcanzar. Si todo quedase en
dades que se cubriran) Nl 2 k

eso, no se podria ir mas alla de los de-
seos piadosos, las buenas intenciones y los meros slogans.
No debemos olvidar nunca que es mucho mas facil formular
objetivos ideales, abstractos v maravillosos, y encontrar gra-
cias a ello seguidores entusiastas, que establecer pasos pre-
cisos para resolver problemas concretos. Para que los obje-
tivos adquieran un caracter operativo, hay que traducirlos en
logros especificos, es decir, hay que indicar cuanto se quie-
re lograr con la realizacion del proyecto, dentro de un plazo
determinado y en un ambito o espacio también delimitado.

Conforme a lo indicado, las metas operacionalizan los ob-
jetivos, estableciendo cuéanto, cuando y dénde se realizaran
éstos, de modo que las actividades y acciones correspon-
dientes puedan ser claramente establecidas, permitiendo de-
terminar el nivel y composicion de los insumos, las activida-
des que es preciso emprender y la modalidad de las opera-
ciones para realizar dichas actividades.

Se trata de identificar quiénes seran los
beneficiarios inmediatos (los directa-
mente favorecidos por la consecuciéon
de los objetivos y metas o efectos del
proyecto) y quiénes seran los beneficia-
rios finales o indirectos, o sea, aquellos a quienes favorece-
ran los impactos del proyecto.

g. Beneficiarios
(destinataties del pro-
yecte Jién
va dirigido)




Generalmente, se trata de dos tipos de destinatarios bas-
tante diferenciados. Por ejemplo, si el objetivo es “reforzar
un servicio de educaciéon de adultos”, los beneficiarios direc-
tos seran aquellos que constituyen el personal de dicho ser-
vicio y que con el proyecto se vera aumentado o reciclado.
En cambio, los beneficiarios finales seran las personas anal-
fabetas a quienes beneficiara la mejora del servicio en térmi-
nos de impacto y no de efectos, como seria el primer caso.

Por lo que se refiere a los beneficiarios finales, el uso de
téerminos generales y vagos tales como “grupos carencia-
dos”, “sectores desfavorecidos”, “campesinos pobres”, etc.,
no ayuda al disefo del proyecto y resulta a todas luces insu-
ficiente, si bien este tipo de formulaciones pueden ser vali-
das a nivel de declaracion politica. Para el buen diserio de un
proyecto, es necesario identificar con precision los destina-
tarios. Para ello, puede ser util delimitar este “grupo-meta”,
como a veces suele denominarse, investigando e indicando,
por ejemplo:

* situacion general (descrita mediante indicadores
de ingresos, de nutricién, o lo que fuese nece-
sario);

* ocupacion (también haciendo uso de indicado-
res concretos, por ejemplo: propietarios de me-
nos de “x” hectéreas, trabajadores sin tierra,
asalariados temporales, familias con ingresos
por debajo del salario minimo y ocupaciéon au-
tébnoma, etc.);

e acceso a los servicios (familias en inquilinato
precario, agricultores sin acceso a créditos, vi-
viendas sin agua potable o electricidad, trabaja-
dores sin seguridad social, etc.).
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En el documento de la FAO al que hici-
mos referencia, se definen los produc-
tos como “los resultados especificos de
las actividades realizadas a través del
uso de insumos planificados”.3 Dicho
en otras palabras, los productos son el primer nivel de resul-
tados a los que se llega por el hecho de haber realizado con
éxito las actividades. Y, ademas, son la condicion previa pa-
ra el logro de los objetivos y metas (efectos). Si se obtienen
los productos programados y se dan las condiciones o su-
puestos establecidos, entonces deberan lograrse el/los obje-
tivo/s y meta/s correspondientes.

Otro error bastante frecuente en el disefio de proyectos
es la confusion entre los objetivos y/o las metas, y los pro-
ductos. La generacion de los productos (su obtencion) de-
pende casi exclusivamente de la realizacion de las activida-
des, v en esta fase del proceso no intervienen demasiados
factores e<ternos. Por ello, la obtenciéon de los productos se
centra en la gerencia del proyecto que, de ordinario, tiene
un contro. directo sobre ellos.

Los productos que pueden obtenerse en proyectos de ti-
po social o cultural pueden ser de dos clases:

* resultados materiales (por ejemplo: nimero de
cooperativas creadas, numero de viviendas
construidas o mejoradas, escuelas construidas,
instalaciones, etc.);

* servicios prestados (por ejemplo: personas ca-
pacitadas, servicios proporcionados, créditos
otorgados, etc.).

3 idem.




También hay que considerar que una actividad puede ge-
nerar un producto intermedio, es decir, el resultado de una
actividad puede ser un recurso o insumo necesario para po-
der realizar otra actividad posterior.

Lo importante, repetimos, es distinguir claramente los
productos (resultados de actividades) de los efectos (resulta-
dos de la utilizacion de los productos para lograr el objetivo
propuesto).

En el ejemplo que estamos utilizando para ilustrar esta
guia, los efectos u objetivos del proyecto podrian ser “refor-
zar el servicio de educaciéon de adultos”. La meta, “reforzar
el servicio de educacion de adultos de la region X, en el afo
2000, ampliando en un 50 % la capacidad del personal res-
ponsable de las tareas de educacién”. El producto podria
ser: “400 maestros capacitados en educacién de adultos
hasta 1999 en cuatro cursos de un ano de duracion cada
uno (1996-1999).”

Por ultimo, senalar que para un buen disefio del proyec-
to, es necesario que los productos que se mencionan cum-
plan algunos requisitos:4

* que su realizacion pueda comprobarse, tanto en
lo que se refiere a la cantidad como al tiempo
de consecucién,

* que estén ordenados segiin una secuencia tem-
poral logica,

* que su realizacion sea esencial para conseguir el
objetivo propuesto,

4 {dem.




* que sean realizables con los recursos disponi-
bles.

'i.. Loca{iz?cién Localizar un proyecto consiste en

fisica g wobertura .10,y of emplazamiento o el area
‘ en donde se ubicard. Esta localizacién
puede hacerse a un doble nivel:

e macro-localizacion, esto es, la ubicacion geo-
grafica del proyecto dentro del area: region, co-
marca, ciudad, conjunto rural, etc.

* micro-localizaciéon, identificando dentro de un
conjunto menor, como puede ser un barrio o
manzana, el lugar o zona en donde se desarro-
llaré el proyecto.

En uno y otro nivel, la localizacion suele presentarse en el
documento a través de mapas y otros complementos gréafi-
COS.

Por su parte, la cobertura espacial indica el espacio fi-
sico o zona que cubriré el proyecto en cuanto prestacion de
servicios o area de influencia.

Asi, por ejemplo, si se trata de crear un “centro de salud”,
la localizacién fisica consistira en indicar el lugar en el que
estara emplazado el edificio que albergara el centro de salud
{calle, numero, terreno, etc.). En cambio la cobertura espa-
cial consiste en determinar el area a la que prestara servicios
el centro de salud: comarca X, o barrios Y, Z vy Q, etc. La
cobertura espacial, en el caso de proyectos de prestacion de
servicios, suele indicarse no sélo en términos geograficos, si-
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no también en términos poblacionales (sefalar area y nume-
ro de habitantes que se veran beneficiados en dicho ambito).

Siguiendo con el ejemplo que presentamos en esta guia,
la localizacion fisica del proyecto de mejora del servicio de
educacién de adultos sera el lugar en que esta emplazado di-
cho servicio o servicios (oficina central, escuelas, etc.). La
cobertura espacial sera la poblacion analfabeta y semi-anal-
fabeta (o de otro tipo) en la regién que tiene el servicio de
educacién de adultos.

En definitiva, de lo que se trata en este punto es de indi-
car el lugar en que se realizara el proyecto y la zona de in-
fluencia del mismo.




Especificacion operacional de

las actividades y tareas a realizar
(con qué acciones se generaran los productos, actividades necesarias)

La ejecucién de cualquier proyecto presupone la concre-
cién de una serie de actividades e implica la realizacion de
un conjunto de tareas concretas. En otras palabras, ninglin
proyecto puede realizarse sin una sucesion de quehaceres y
aconteceres que tienen el propdsito de transformar ciertos
insumos en los resultados previstos (productos) dentro de un
periodo determinado.

En efecto, lo que materializa la realizacién de un proyec-
to es la ejecucién secuencial e integrada de diversas activida-
des. Esto implica que en el disefio del proyecto se ha de in-
dicar, de manera concreta y precisa, cuales son las activida-
des que hay que ejecutar para alcanzar las metas y objetivos
propuestos. Para ello debe explicarse la forma en que se or-
ganizan, suceden, complementan y coordinan las diferentes
tareas, de modo tal que el encadenamiento de las mismas no
sufra desajustes graves que influyan negativamente en la rea-
lizacion del proyecto. Graficamente, podria reflejarse en un
cuadro como el siguiente:

Meta Producto | Actividades | Tareas | Técnicas




La organizacion, ordenamiento y coordinacién en el
tiempo v en el espacio de todas las tareas que hay que rea-
lizar para el logro de los productos, metas y objetivos del
proyecto comporta los siguientes aspectos:

* especificacion e inventario de las actividades a
realizar;

» distribucion de las unidades periddicas de tiem-
po insertas en una secuencia operativa, donde
se senala la fecha de inicio y de terminacién de
cada actividad (ver punto 5: calendarizacion del
proyecto);

¢ lo anterior sdlo sirve para indicar una relacién
de diferentes actividades, pero ello no basta (se-
ria un simple listado de actividades yuxtapues-
tas en el tiempo); es menester. ademas, una or-
denacion y sincronizacion de las mismas, pues-
to que algunas son previas, paralelas o poste-
riores a otras dentro del proceso de realizacion
del proyecto;

e indicacion de la cantidad y calidad de los insu-
mos necesarios (recursos humanos, servicios,
equipo, dinero, bienes, etc.) involucrados en ca-
da operacion, con referencia a la asignacion de
recursos por actividad (ver punto 6: determi-
nacion de los recursos necesarios).

De lo que se trata es de no limitarse a un simple listado
de actividades y tareas, sino de establecer un curso o trayec-
toria que permita fijar la dinamica del proyecto en funcion
del volumen y ritmo de las operaciones.




(modalidades de operacion)

i| Meétodos y tecnicas a utilizar

Se trata de otro aspecto o forma de explicitar cdémo se
hace. En este apartado hay que especificar el instrumental
metodologico y técnico que se utilizara para realizar las dife-
rentes actividades.

Cuando existe un Gnico procedimiento para llevar a cabo
una actividad, lo importante es usar esa técnica de la mane-
ra mas eficaz posible. Si éste fuera el caso, en el diserio del
proyecto se podria hacer alguna sugerencia al respecto. Pe-
ro cuando existe una gama de técnicas alternativas, el pro-
blema que se plantea es el de seleccionar una de ellas. Aho-
ra bien, en este caso, lo que debemos tener bien claro son
los criterios de seleccion. En éstos influyen a su vez criterios
ideolagico-politicos y criterios técnicos. En la mayoria de los
casos, lo 6ptimo es lograr una combinaciéon de tecnologias
apropiadas y tecnologias no obsoletas y de alto rendimien-
to. El problema suele ser que no siempre el uso de estos cri-
terios simultaneamente es complementario, muchas veces
son alternativos y en estos casos hay que ponderar cada uno
de ellos para seleccionar la alternativa que mejor se adapte
a los fines del proyecto, y la situacion contextual.

En el caso de proyectos de trabajo social o de animacién,
un criterio basico y central en la seleccién de métodos y téc-
nicas, es el de dar preferencia a aquellos que facilitan, pro-
mueven o posibilitan la participacién de la gente en el desa-
rrollo del proyecto. En estas circunstancias, desde el punto
de vista metodologico, hay que establecer los mecanismos
de insercion e implicaciéon de los beneficiarios en la realiza-
cion del proyecto.




Determinacion de los plazos o calendario
de actividades (cuando ocurrira)

Uno de los aspectos esenciales en la elaboracién de un
proyecto es la determinacién de la duracion de cada una de
las actividades. Este item o aspecto es lo que se denomina
“calendarizacion del proyecto”.

Este componente del proyecto, ademas, permite juzgar la
factibilidad del proyecto, esto es, establecer si existe una dis-
tribucién uniforme del trabajo, si los plazos son realistas, si
se considera el tiempo suficiente para obtener los productos
basicos que se necesitan como insumos para otras activida-
des, si los limites de tiempo asignados a cada actividad {ma-
ximo y minimo) son proporcionados entre si o hay desajus-
tes graves, etc.

Para realizar la calendarizacion del proyecto, existen dife-
rentes técnicas graficas de apoyo a la programacion que
permiten distribuir en el tiempo las distintas actividades y ha-
cen posible una captacién rapida y global de la secuencia
operativa. El mas simple y conocido es el diagrama de avan-
ce, cronograma o diagrama Gantt, de facil comprension y
de gran utilidad para programar el conjunto de actividades
(ver anexo 3). Sin embargo, el diagrama Gantt, por su mis-
ma sencillez, implica una serie de limitaciones, de ahi que al-
gunos utilicen la “red de pasos” o “red de actividades” PERT
o CPM, que es de méas compleja confeccion. Para tratar de
resolver las limitaciones del diagrama Gantt, pero evitar en
cierto modo las excesivas complicaciones del PERT o CPM,
puede ser util emplear —en los casos en que sea necesaria
la utilizacion de “diagramas de red"— el método ABC
(Analysis Bar Charting).”

* En el anexo 3 presentamos una sintesis sobre el proceso que compor-
ta su utilizacion.
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El método PERT (Program Evaluation and Review
Technique) es un procedimiento particularmente (til para la
calendarizacion de proyectos. Ampliamente utilizado en
proyectos de ingenieria (construcciéon de puentes, edificios,
etc.), su aplicacion en proyectos sociales ha sido mucho me-
nor.

Basado en la técnica de los grafos, consiste en analizar
una secuencia de tareas, representando graficamente las
operaciones necesarias para alcanzar cada objetivo. Resulta
un procedimiento muy apropiado cuando hay que realizar
varias tareas simultaneas, con tiempos bien determinados
para algunas de ellas (camino critico) y con cierta holgura de
tiempos en otras.

Por tultimo, queremos indicar que el calendario definitivo
del proyecto debe elaborarse una vez realizado el calendario
financiero que explicamos en el punto siguiente. Ello es im-
portante para asegurarse que el suministro de insumos en
cada momento o fase del proyecto es el adecuado en fun-
cion de las actividades que comprende cada fase. Es decir,
hay que asegurar que el calendario de actividades es el 6pti-
mo en cuanto a interdependencia de unas actividades con
otras y en cuanto al flujo de recursos que es necesario esta-
blecer en términos de tiempo para que dichas actividades se
puedan realizar en el momento previsto.




Determinacion de los recursos necesarios
(quiénes y con queé se realizara el proyecto, insumos)

Todo proyecto requiere para su realizaciéon una serie de
recursos (bienes, medios, servicios, etc.) para obtener el pro-
ducto y lograr el objetivo inmediato. Cuando se elabora un
provecto suelen distinguirse cuatro tipos de recursos: huma-
nos, materiales, técnicos y financieros, que constituyen los
insumos necesarios para su realizacion.

A veces puede ser Util rellenar un cuadro como el siguien-
te, a fin de disponer de un listado mas o menos completo de
los recursos que se requieren para cada una de las activida-
des. De este modo, se asegura una mayor precision y adap-
tacion de los recursos, a las acciones que conlleva la ejecu-
cién del proyecto.

__Recursos
- Humanos | Materiales | Técnicos | Financieros
Actividad
1. » o . vee| @ PR - Secrgtemm - SEN DY -
2. . . Sl
3. a - L] .
n.
Totales




Humanos: para ejecutar cualquier tipo de proyecto, hay
que disponer de personas adecuadas y capacitadas para rea-
lizar las tareas previstas. Esto supone especificar la cantidad
de personal, las cualificaciones requeridas y las funciones a
realizar, indicando quién es responsable de qué y como esta
distribuido el trabajo (ver sobre esta cuestion lo relativo a la
estructura organizativa y de gestion del proyecto, punto 8).
Cuando la indole del proyecto asi lo requiera, hay que indi-
car la necesidad de capacitar los recursos humanos que exi-
ge la realizacion del proyecto. En este caso hay que estable-
cer cuando y con qué cualificacién se ha de tener el perso-
nal que se necesita (esto puede ser objeto de un proyecto se-
parado).

Materiales: es decir las herramientas, equipos, instru-
mentos, infraestructura fisica, etc., necesarios para llevar a
cabo el proyecto,

Teécnicos: se establecen, ademas, las alternativas técni-
cas elegidas y las tecnologias a utilizar.

Financieros: sobre la base de los céalculos de ejecucion
que explicamos a continuaciéon se realiza una estimacion de
los fondos que se pueden obtener, con indicaciéon de las di-
ferentes fuentes con que se podra contar: presupuesto ordi-
nario, subvenciones, pago del servicio por los usuarios, in-
gresos o beneficios, créditos (externos e internos), etc. Con
ello, se podra establecer la estructura financiera del proyec-
to (quién o qué financia que).*

Pero ello no basta; para asegurar un buen diseno del pro-
yecto en la parte financiera, es necesario indicar lo que deno-
minamos el calendario financiero. Se trata de establecer en
cada actividad y en cada momento o fase del proyecto, cuéles

* En el punto 7 presentamos un cuadro donde se incluye la estructura fi-
nanciera.

B —
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son los recursos financieros necesarios. Esto se puede realizar
empleando un cuadro de doble entrada como el siguiente:

a\ct%c;{::moS A B C D etc.
actividad 1 $ $
actividad 2 $ $ $
actividad 3 $
actividad 4 $ $
efc. $ $ 5

En cada casilla hay que consignar la cantidad de recursos
financieros que son necesarios, de acuerdo con la actividad
que tenga que realizarse y el momento temporal en que se
ubique. Una vez completado, podra visualizarse el flujo fi-
nanciero necesario en cada momento y hacer las previsio-
nes oportunas. En otros casos, habrd que adaptar el calen-
dario financiero a las posibilidades reales de financiacion en
cada momento. De lo que se trata es de evitar la mayor can-
tidad de desfases posibles entre el flujo de caja (cash-flow) y
los pagos a realizar o gastos a enfrentar.

Hay que precisar, asimismo, la forma en que se iran ob-
teniendo los recursos, asegurando el ritmo de operacion del
proyecto, de modo que haya una permanente revision y ni-
velacién entre gastos e ingresos.

Digamos, por tltimo y a modo de sintesis, que un proyec-
to en el que no hay recursos, no es mucho mas que una de-
claracién de buenos propoésitos.




Calculo de los costos de ejecucion

v elaboracion del presupuesto
(recursos expresados en unidades monetarias)

En todos los casos, la realizacién de un proyecto supone
unos costos y la disponibilidad de fuentes de recursos. No
basta determinarlo en cifras globales: en el analisis y calculo
de los costos se deben especificar claramente cada uno de
los rubros, enunciando la cantidad y cualificaciéon del perso-
nal necesario, material, equipo, gastos de funcionamiento,
etc., todo ello expresado en términos monetarios.

El presupuesto, en cuanto presentacién sistematica del
costo v el beneficio de un proyecto en unidades monetarias,
comprende los siguientes rubros principales:

Costo de personal: se calcula sobre la base del niime-
ro de personas que participan, en forma remunerada o no,
en la realizacion del proyecto, especificando el tipo de cua-
lificacién y la dedicacién que se requiere en cada caso. Da-
do que no todas las tareas tienen igual importancia, a la ho-
ra de presupuestar los gastos hay que distinguir entre perso-
nal técnico, auxiliares, administrativos, de servicio, etc. Con-
viene no olvidar indicar en este rubro los costos del personal
no remunerado o voluntario, ya que su utilizacién represen-
ta un “costo de oportunidad”. Es decir, aunque no se paguen
sus servicios, ello representa un costo que, si no se consig-
na, distorsionara cualquier célculo de costos totales del
proyecto. En estos casos, la fuente de financiacion de los
mismos debe especificarse como aporte de la comunidad, o
de la asociacién ciudadana de que se trate.

Dietas o viaticos: incluye los gastos por desplazamien-
to del personal {transporte, alojamiento y alimentacién), co-
municaciones, etc., necesarios para realizar actividades fue-
ra del lugar habitual de residencia.
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Locales: en este rubro la diferenciacion principal esta entre:
¢ construccion de un local,

e compra y reacondicionamiento de un local,

e alquiler de un local.

Material y equipo: costo de material, gastos de trans-
porte e instalacion. Mobiliario de oficina, archivos, maquinas
de escribir, de calcular, fotocopiadora, etc.

Gastos de funcionamiento: electricidad, agua, gas.
Gastos de oficina (papeleria, teléfono, comunicaciones,
etc.), limpieza y conservacion. Seguros, contribuciones e im-
puestos. Adquisicion de libros, revistas, etc.

Imprevistos: en todo proyecto hay que prever una cier-
ta cantidad de dinero para gastos imprevistos. Esta suma se
suele calcular sobre la base del 5 % del total del presupues-
to de gastos.

Beneficios: en algunos proyectos, ademas de los benefi-
cios sociales, pueden obtenerse beneficios monetarios. Esto
es, ingresos financieros provenientes del mismo proyecto.
En todos los proyectos de indole productiva este rubro debe
estar presente en el presupuesto del proyecto.

En otros proyectos de diferente naturaleza, pueden con-
templarse ingresos provenientes de los usuarios. Dichos in-
gresos, independientemente de que se aporten en dinero o
especie (mano de obra, por ejemplo), deberan cuantificarse
en unidades monetarias a la hora de elaborar el presupues-
to de ingresos.

Lo que hay que hacer siempre es un presupuesto de gas-
tos y un calculo de recursos, incluyendo la fuente y proce-
dencia de los mismos. Para una elaboracion y presentacion
sistemética del presupuesto, puede ser de utilidad emplear
un cuadro como el siguiente:
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DETERMINACION DEL PRESUPUESTO Y ESTRUCTURA FINANCIERA DEL PROYECTO

Fuentes

Discriminacion

detallada de
recursos

Unidades que
se requieren de
cada recurso

Valor monetario
de cada unidad

Costo total

XY

Materiales de
construccion:
- tejas
- ladrillos
- cemento
- vigas
- etc

Pz Y

Mobiliario y
equipamiento:
- mesas
- sillas
- armarios
- proyector
- etc
Matenal
pedagogico:
- libros
- carteles
- folletos
- etc

Mano de obra:

- médico

- carpintero
- educador
- etc.

Total




Pero en algunos casos, se puede —o debe— hacer un es-
tudio de costos. En esas circunstancias se incluyen los si-
guientes rubros:

Costos directos: son aquellos que se relacionan directa-
mente con la prestacion del servicio e inciden en forma in-
mediata para la realizacién y concrecion del mismo.

Costo indirectos: corresponden a los servicios comple-
mentarios que se originan como resultado de la ejecucion
del proyecto; por ejemplo, alquilar un equipo de amplifica-
cién, gastos de impresion de folletos, etc.

Costos fijos: son los costos que no sufren variacion a
corto plazo cualquiera sea la magnitud de la prestacion de
los servicios o el nivel de produccién; por ejemplo, los suel-
dos del personal de plantilla, el pago de alquiler de los edifi-
cios, etc.

Costos variables: llamados también costos de opera-
cién. Varian directamente con el nivel de prestacion de ser-
vicios o la magnitud de las actividades que se realizan; por
ejemplo, costos para la contratacién de personal para tareas
especificas; materias primas, energia eléctrica, etc.

Costos de capital: pueden entenderse como los costos
de las inversiones realizadas, o como el tipo de rédito que
produciria ese capital aplicado a otra inversion.

Costos corrientes: son aquellos que pierden su valor
una vez que el gasto se ha efectuado.

De manera general y simplificada, puede decirse que pa-
ra la determinacién de los costos, hay que considerar tres
elementos:
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* los diversos factores que componen el proyecto,
e la cantidad usada de cada uno de los factores,
e el valor o precio de cada uno de los factores.

Resumiendo la clasificacién que puede hacerse de los cos-
tos, la esquematizamos en el siguiente cuadro:

Wcteristicas De capital | Corrientes | Fijos | Variables
del costo

Tipo de costos

Costos directos

Costos indirectos

No siempre es necesario efectuar un calculo de costos,
pero siempre serd imprescindible elaborar el presupuesto
del proyecto. La funcién del presupuesto es la de “asignar
recursos”, determinar la fuente u origen de los mismos, y
asegurar el desarrollo normal del proyecto y funcionamien-
to de los servicios. De ahi que exista una notoria interdepen-
dencia entre presupuesto y actividades. Quien elabora un
proyecto debe articular coherentemente estos dos aspectos,
de modo tal que no se llegue nunca a la situacion de haber
establecido qué cosas hacer y no saber o tener asegurado
con qué hacerlo. O de tener recursos y no asignarlos ade-
cuadamente a la realizacion de las actividades que mejor
contribuyen al logro de los objetivos propuestos.




Estructura organizativa y de gestion del proyecto
(como se gestionara y organizara el proyecto)

En el disefo del proyecto debe quedar claramente presen-
tada la estructura de gestion para la ejecucién del mismo.
Para ello es necesario enmarcarlo institucionalmente, si es
que esto no se hizo en el punto 2, relativo a la naturaleza del
proyecto. Si dicha informacién quedé reflejada en el docu-
mento del proyecto con anterioridad, podremos pasar direc-
tamente a indicar la estructura de gestion o administracion
del provecto propiamente dicho. Esta es la columna verte-
bral en torno a la cual se estructuran y secuencian las distin-
tas actividades. De manera especial, se asignan responsabi-
lidades a las personas encargadas de ejecutar y llevar a cabo
las actividades.

Para ello, conviene hacer figurar en el disefio del proyec-
to las siguientes cuestiones:

» Organigrama, donde aparezca claramente senalado el
proyecto dentro de la organizacion ejecutante y como se in-
serta en la misma.

* Manual de procedimientos, en el que se indica c6-
mo desempenar el trabajo y cuales son las normas y proce-
dimientos de caracter técnico y administrativo que se han de
seguir para llevar a cabo las actividades y tareas. Como es-
to no se hace con mucha frecuencia, se puede elaborar, en
su reemplazo, un protocolo de actuacion.

* Funciones del personal del provecto; esto es:
quién es el responsable y de qué parte del trabajo.

» Relaciones e interacciones del personal: determi-
nar los niveles de autoridad y jerarquia, las relaciones de co-
" municacién e informacion, las relaciones de consulta y ase-
soria, etc.
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* Modalidades y mecanismos de coordinaciéon del
proyecto, tanto externa como interna.

+ Sistemas de evaluacion interna y seguimiento, en
cuanto a responsabilidades y funciones; incluyendo la deter-
minacién de las formas y mecanismos de control opera-
cional y supervision técnica del personal.

* Canales de informacion: a quién hay que informar,
qué tipo de informacion se le debe facilitar, en qué soporte
(cara a cara, telefonico, por escrito, etc.), con qué objetivo
(facilitar datos e informacién, consuitar una toma de decisio-
nes, asesorar, informar acerca de las actividades realizadas,
etc.), y con qué frecuencia {diaria, semanal, quincenal, men-
sual, trimestral, anual).

Existen tres formas principales de estructurar los proyec-
tos desde el punto de vista organizativo y de gestion: funcio-
nal, por proyecto y matricial; cada una de ellas con sus
ventajas e inconvenientes. A este respecto, la recomenda-
cién basica es que, en cada caso, se busque el tipo de orga-
nizacién que mejor se adapte a las circunstancias y caracte-
risticas concretas del proyecto. Veamos brevemente en qué
consiste cada una de ellas.

Organizacién funcional

Es cuando la gestion del proyecto se lleva a cabo dentro
de un organismo va existente y en el que participan los fun-
cionarios, profesionales y técnicos del mismo. La realizacién
del proyecto es, en este caso, una actividad mas, dentro de
las que ya esta realizando esa unidad administrativa.
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NO—
Ventajas

Integra mas adecuadamente
el proyecto a los propésitos
generales del organismo res-
ponsable v a sus objetivos
funcionales.

Permite un mejor aprove-
chamiento de los recursos
humanos del organismo.

Dificultades o inconvenientes

Puede darse el caso de que se
subordinen los objetivos del
proyecto a los del organismo,
desvirtuandose los primeros.

El proyecto no se concibe co-
mo unidad organizativa, sino
como “alge” dentro de una or-
ganizacion.

El personal asignado al proyec-
to, si esta realizando otras acti-
vidades dentro del organismo,
puede descuidar las que con-
ciernen directamente al pro-
yecto.

Organizacion por proyecto

Consiste en crear una unidad administrativa/operativa
para cada proyecto, que desaparece cuando éste se termi-
na. En este caso, existe un responsable general del proyec-
to v la unidad organizativa se estructura de acuerdo con las
necesidades de gestion y administracion del proyecto.

Ventajas

Las responsabilidades, al es-
tar bien delimitadas, se con-
centran en la realizacion del
proyecto.

Mayor unidad de direccién v
coordinacion de actividades.

Dificultades e inconvenientes

Riesgo de una utilizacion inade-
cuada de los recursos humanos,
ya sea porque los técnicos se
contratan por méas tiempo del
necesario, o porque se duplican
tareas de otras unidades admi-
nistrativas.




Organizacion matricial

Cada proyecto es dirigido por un director, pero el resto
del personal pertenece a diversas unidades administrativas
del organismo responsable. Cada persona depende, en este
caso, de una doble jefatura: del director del organismo y del
director del proyecto. Este tltimo sélo tiene autoridad sobre
los técnicos, en los aspectos especificos del proyecto. Me-
diante este tipo de organizacion, se pretende contar con las
ventajas de las dos modalidades anteriores, al mismo tiempo
que se procura atenuar las debilidades de ambas, lo que no

siempre se consigue.

Ventajas

Utilizacién mas flexible de los
recursos humanos.

Se puede contar con mayor
namero y variedad de especia-
listas.

La experiencia adquirida en la
realizacion de proyectos es
una forma de mejorar la capa-
cidad operativa del organis-
mo.

Dificultades e inconvenientes

La duplicaciéon de mando con-
lleva un elevado riesgo de
conflictos de jefaturas.

Dificultad de contar —efecti-
vamente— con los especialis-
tas del organismo en tiempo
oportuno y con la dedicacion
adecuada.




{como se medira la progresion hacia las metas)

i . 3ci
i’ Indicadores de evaluacion del proyecto

Los indicadores de evaluacion son los instrumentos que
permiten comprobar empiricamente y con cierta objetividad
la progresion hacia las metas propuestas. Si carecemos de
ellos, toda evaluacion seria que nos propongamos sera casi
inttil, o poco viable.

Tan importantes como las metas son los indicadores en
un proyecto. Ellos nos permiten realizar una evaluacién ade-
cuada teniendo en cuenta los objetivos propuestos y las rea-
lizaciones concretas. Por otra parte, si los indicadores no se
establecen durante la fase de diserio del proyecto, habra que
reconstruirlos posteriormente en la evaluaciéon, probable-
mente con menos fiabilidad.

Podriamos decir que “el indicador es el signo con el que
senalamos los grados de una cosa y las variaciones inducidas
en ella”.5 O, mas precisamente, que los indicadores son “las
medidas especificas (explicitas) y objetivamente verificables
de los cambios o resultados de una actividad. En otras pala-
bras, los indicadores sirven de patrén para medir, evaluar o
mostrar el progreso de una actividad, respecto a las metas
establecidas, en cuanto a la entrega de sus insumos (indica-
dores de insumos}, la obtencién de sus productos (indicado-
res de productos) y el logro de sus objetivos (indicadores de
efectos e impacto)”.6 Siendo, a nivel operativo, “la unidad
que permite medir el alcance de una meta”.”

5 D. Martinez, “Sistemas indicadores”, en S. del Campo, Los indicado-
res sociales a debate, Madrid, Euramérica, 1972.

6 Grupo del CAC, Seguimiento y evaluacién. Pautas basicas para el
desarrollo rural, Roma, FAO, 1984.

7 E. Cohen v R. Franco, Evaluacién de proyectos sociales, Buenos Ai-
res, GEL, 1988.
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Como es obvio, la elaboracién y eleccién de indicadores
esta condicionada por la calidad y cantidad de datos dispo-
nibles, o susceptibles de obtener; o que, a su vez, también
depende de los recursos asignados para realizar la evalua-
cién y de las previsiones que sobre seguimiento y monitori-
zacion del programa se hayan efectuado en la planificacion
o disefo del programa. En cualquier caso, la eleccion de los
indicadores es compleja y debe darse prioridad a aquellos
que tengan mayor valor operativo, ya sea como definicién
de objetivos, o por su significacién acerca de los medios ne-
cesarios que hay que utilizar de cara a la accién.®8 Ademas,
los indicadores seleccionados deben satisfacer al menos tres
exigencias:®

— permitir comparaciones sincrénicas, en el espacio,

— permitir comparaciones diacrénicas, en el tiempo, y
la elaboracion de prondsticos,

— representar valores sobre |os que exista un grado de
consenso (o posibilidad de lograrlo) entre las partes
implicadas o interesadas en la evaluacion.

Para que los indicadores sean concretos y permitan una
buena medicién de los resultados del proyecto, deben reunir
algunas condiciones:

* Independencia. No conviene usar el mismo indica-
dor para medir diferentes metas y objetivos. Cada

8 J. Antonine, “El papel de los indicad ores sociales en la planificacion”,
en S. del Campo, ob. cit.

9 J. Galtung, “El problema de los indicadores sociales”, en S. del Cam-
po, ob. cit.




meta debe tener uno o varios indicadores propios.
Si ello no es posible, habra que revisar el disefio del
provecto y corregirlo.

- Verificabilidad. Los indicadores deben establecer-
se de tal modo que sea posible comprobar o verifi-
car de forma empirica los cambios que se van pro-
duciendo con el proyecto. Esto permite que objeti-
vamente un mismo indicador tenga similar significa-
do tanto para un defensor como para un oponente
del proyecto.

= Validez. Los indicadores deben medir lo que real-
mente pretenden medir, y no otra cosa. No se trata
de un juego de palabras. Tomados en conjunto, to-
dos los indicadores deben reflejar la totalidad de los
efectos perseguidos con el proyecto.

« Accesibilidad. Que implica el establecimiento de
indicadores cuya informacién necesaria (datos) se
pueda obtener facilmente. No tiene mucho sentido
emplear indicadores para los cuales hay que utilizar
mucho tiempo y esfuerzo en recabar los datos nece-
sarios que permitan la medicion. Lo ideal es usar in-
dicadores que requieran datos ya existentes o que se
puedan obtener mediante el sistema de sequimiento
normal del proyecto.,

Por dltimo, senalar que no siempre podremos encontrar
indicadores que nos permitan medir directamente aquello
que deseamos cuantificar. En esos casos, hay que utilizar in-
dicadores de sustitucion o indirectos. Pero tenemos que sa-
ber que cuanto mas indirecto es el indicador, mas peligro
hay de que influyan factores extrafos. Por ejemplo, en un




programa de nutricién infantil, es mejor utilizar un buen in-
dicador sustitutivo de una mejora en la situaciéon nutricional
de los ninos (por ejemplo, las mediciones antropométricas,
el peso o la talla, segin la edad) que el valor nutricional de
la ingestiéon alimentaria. Muchas veces se utilizan indicado-
res de sustitucion (por ejemplo, calidad de los materiales de
la vivienda, compras de bienes de consumo o de capital,
etc.) para estimar cambios en los ingresos, ya que la gente
suele estar poco predispuesta a dar informacién sobre sus
ingresos econémicos.




Factores externos condicionantes o pre-requisitos

para el logro de los efectos e impacto del proyecto
(relacién medios-fines-condiciones)

Los que aqui denominamos pre-requisitos para el logro
de los efectos e impacto del proyecto, son los factores exter-
nos significativos sobre los cuales la administracién o direc-
cién del proyecto puede no tener ningun tipo de control, pe-
ro que resultan esenciales para el éxito del proyecto. Si bien
la gerencia del proyecto tiene el control sobre los recursos o
insumos, las actividades y la obtencién de productos, ello no
es suficiente para el logro de los efectos (objetivos y metas)
e impacto (finalidad Gltima) del proyecto. Estas ultimas cues-
tiones suelen depender en gran parte de factores externos
mas que de los productos generados en el proyecto. Dicho
en otras palabras, estos factores estan fuera del control del
proyecto, pero deben producirse para que el proyecto ten-
ga éxito y logre el efecto e impacto propuesto. Por ello es
necesario que en el disefio del proyecto se especifiquen cla-
ramente cuéles son esos factores externos de los que depen-
de significativamente el éxito del proyecto.

Un buen disenio del proyecto no debera incluir factores
externos poco realistas (el proyecto seria inviable), ni tampo-
co elementos que puedan ser aclarados en la fase de diserio.
Podran referirse “a decisiones de politica, mecanismos de
coordinacion interna del gobierno o de organismos exter-
nos, insumos y productos de otros proyectos y programas,
insumos materiales y financieros para actividades consecuti-
vas, etc.”. Por otra parte “la identificacion de estos elemen-
tos que no forman parte del disefio del proyecto puede cla-
rificar al proyecto y mejorar su probabilidad de éxito, sena-
lando la necesidad de estos requisitos externos y su coordi-
nacién para lograr los efectos e impacto del proyecto. Este
procedimiento reduce también la incertidumbre en que ope-
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ra el proyecto y establece los limites de la responsabilidad
gerencial”, 10

De ordinario, estos factores juegan un papel muy impor-
tante en las relaciones causales de los distintos niveles del
proyecto. Por ejemplo, si se obtienen los productos se po-
drén lograr las metas y objetivos, pero ese logro no depen-
de sélo de la obtencién de los productos. Siguiendo con el
caso que tomamaos para ejemplificar esta guia: los productos
son "400 maestros formados como educadores de adultos”,
el efecto u objetivo es mejorar el servicio de educacion de
adultos, pero el servicio no se mejora si no se contrata a
esos maestros para desarrollar el servicio. Es decir, la meta
de aumentar en un 50 % el servicio de educacién de adultos
se puede lograr si existen los maestros necesarios formados
(productos) v si el gobierno de la region los contrata en el
plazo establecido para el servicio de educacién de adultos
(factor externo condicionante para pasar del nivel de pro-
ductos al nivel de metas y objetivos). Y si sequimos con este
ejemplo, suponiendo que ese factor se ha dado y se ha lo-
grado contratar a los maestros (efecto u objetivo), ello no es
suficiente para que se logre el impacto o finalidad (disminuir
el analfabetismo). Hay un factor externo que condiciona el
objetivo logrado y es la buena predisposicion de la gente pa-
ra participar en el programa de educacion de adultos. Si ese
factor externo se da, entonces se podra pasar del nivel de
efectos (objetivo) al nivel de impacto (finalidad tltima).

Para determinar correctamente estos factores externos
condicionantes del proyecto o pre-requisitos para el logro de
efectos e impacto, es necesario que sean:

10 FAQ, ob. cit.




* realistas y bien fundamentados, ya que de lo
contrario el proyecto seria poco viable. Ademas, es
preciso que no solamente se expongan los factores,
sino que se muestren e indiquen las razones de por
qué tiene posibilidades de acontecer (si no tiene bas-
tantes posibilidades de ocurrir, se estard proponien-
do un proyecto en el aire);

= precisos, esto es: que se expresen en términos
concretos y no como expresion de buenos proposi-
tos. Dicho en otras palabras, habré que indicar con
exactitud en base a qué fuente se determina el fac-
tor. Hay que huir de férmulas vagas tales como “se-
gun datos disponibles”, etc.;

- completos, lo que implica sefialar todos los facto-
res externos que condicionan el éxito del proyecto
a todos los niveles {impacto, efectos, productos, ac-
tividades, etc.). En cualquier caso, nunca deben se-
falarse factores que conciernan a las partes implica-
das en el proyecto (ya sea en cuanto a insumos,
obligaciones, etc.) yva que elio no queda fuera del
controi del proyecto.

Por Ultimo, mencionar que puede resuitar sumamente (til
presentar un cuadro sintético de los distintos niveles de re-
sultados que se esperan obtener, junto con los indicadores
de cada uno de ellos y los factores externos que condicionan
el paso o salto de un nivel a otro. Si tomamos el ejemplo
con que ilustramos esta guia, dicho cuadro quedaria del si-
guiente modo:




Niveles de resultados

Indicadores y medios
de comprobacién

Factores externos o
pre-requisitos de éxito

IMPacTO (finalidad): Dis-
minuir la tasa de analfa-
betismo, en la region X
en un 50 %, entre
1997-2002.

EFecTOS (objetivo): Re-
forzar el servicio de
educacion de adultos de
la regién X, en el ario
2000, ampliando en un
50 % la capacidad del
personal responsable
de educacion.

Probucto: 400 maes-
tros bien capacitados
en educacion de adul-
tos, en el afno 2000, a
través de cuatro cursos

de un afno cada unc
{1996-1999).

Tasa de crecimiento o
disminuciéon del analfa-
betismo; establecida a
partir de las estadisticas
regionales, y compro-
bada mediante datos
sobre escolarizacién de
adultos en la regién.

400 maestros de edu-
cacién de adultos em-
pleados por el servicio
regional de educacién
de adultos para el afo
2000, lo que se puede
comprobar por los re-
gistros del personal; se
utiliza al personal de
educaciéon de adultos
{tecnico) en el progra-
ma reorganizado de al-
fabetizacién regional, lo
que se conprueba con
una encuesta a realizar
en 2000.

Namero de maestros
capacitades cada ano
en comparacion con las
metas establecidas y el
desarrollo de activida-
des.

(Efecto hacia impacto)
La poblacién analfabe-
ta de la regién acepta y
participa activamente
en los cursos de educa-
cién de adultos, v exis-
ten en el lugar otros
servicios de promocion
cultural o educativa que
les permitiran consoli-
dar los conocimientos
adquiridos (biblioteca,
circulos de cultura,
etc.).

(Productos hacia efec-
tos)

El Ministerio de Educa-
cién es efectivamente
capaz de emplear a los
400 maestros forma-
dos como fue presu-
puestado y se ponen
mas medios de trans-
porte, etc., a disposi-
cion del personal res-
ponsable de educacion
de adultos de la regién
X.

{Actividades hacia pro-
ductes)

100 maestros gradua-
dos estan disponibles
cada afo para su capa-
citacion como educado-
res de adultos.




El objetivo de este cuadro, que es presentar sintéticamen-
te la relacion entre fines, medios y condiciones, puede lo-
grarse de una manera mas completa, elaborando lo que se
denomina “matriz del marco légico” del proyecto. Este ins-
trumento puede utilizarse para probar, ademas, la coheren-
cia del disefio del proyecto (una presentaciéon mas detallada
de este instrumento se indica en el anexo 4).







A continuacion presentamos un esque-
ma general, a modo de sintesis, de la guia
para diseniar proyectos, junto con un dia-
grama donde se puede apreciar la interrela-
cién entre los distintos componentes del
proyecto en funcién del flujo de causalidad.

ESQUEMA GENERAL PARA EL DISENO
DE UN PROYECTO

e
2.
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Denominacion del proyecto
Naturaleza del proyecto:

a. Descripcion del proyecto

b. Fundamentacién o justificacién

¢. Marco institucional

d. Finalidad del proyecto

e. Objetivos

f. Metas

q. Beneficiarios

h. Productos

i. Localizacién fisica y cobertura espacial

. Especificacion operacional de las actividades y tareas a realizar
. Métodos v técnicas a utilizar

. Determinacién de los plazos o calendario de actividades

. Determinacién de los recursos necesarios:

* Humanos

¢ Materiales

s Técnicos

» Financieros:
- estructura financiera
- calendario financiero

. Calculo de costos de ejecucion y elaboracién del presupuesto

. Estructura organizativa y de gestion del proyecto

. Indicadores de evaluacién del proyecto

. Factores externos condicionantes o pre-requisitos para el logro de los

efectos e impacto del proyecto.




