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PRESENTACION

La Plataforma de ONG de Accién Social presenta la “Guia de Formulacién de Proyectos
Sociales con Marco Légico” dentro de las acciones de operativizacion del Plan Estratégico
del Tercer Sector de Acciéon Social, documento creado con una metodologia participativa
en el aflo 2003 por el Grupo de Trabajo del Plan Estratégico del Tercer Sector, a partir de
una iniciativa del Consejo Estatal de ONG de Accién Social.

La Plataforma lidera la ejecucion de las acciones de operativizacion del Plan Estratégico de
Accién Social, a través del programa del Plan Estratégico con cargo al Régimen General del
Ministerio de Sanidad y Politica Social que cuenta ademés con la colaboracién de la Comi-
sion de Desarrollo Operativo del Plan Estratégico de ONG de Accién Social. Las ONG que
en la actualidad forman parte de la Comisién de Desarrollo Operativo del Plan Estratégico
del Tercer Sector de Accién Social coordinada por Cruz Roja Espafiola, en el que también
esta representada la Administracion General del estado, son: Fundacién Secretariado Gita-
no; Comision Espafiola de Ayuda al Refugiado; Hermandad de Veteranos de las Fuerzas
Armadas; Red Espafiola de Desarrollo Rural; Confederacion Espafiola de Organizaciones a
favor de las personas con Discapacidad Intelectual; Federacion de Mujeres y Familias de
Ambito Rural; Federacién de Mujeres Progresistas; Unién Romanf; DIDANIA Federacién de
Entidades Cristianas de Ocio y Tiempo Libre; Coordinadora Estatal VIH-SIDA; Céritas Espa-
fiola; Plataforma de Voluntariado de Espafia; Confederacion Espafiola de Personas con Dis-
capacidad Fisica y Orgénica; Plataforma de ONG de Accién Social; Unién de Asociaciones
Familiares; Confederacion Estatal de Personas Sordas; Unién de Asociaciones y Entidades
de Atencion al Drogodependiente; Red Europea de Lucha contra la Pobreza y la Exclusion
Social; Plataforma de Organizaciones de Infancia; Fundacién ONCE y Federacion de Aso-
ciaciones de Scouts de Espafia.

La Plataforma de ONG de Accién Social es una entidad de ambito estatal, privada, aconfe-
sional y sin animo de lucro, constituida formalmente en el afio 2000, formada en la actua-
lidad por 28 organizaciones! no gubernamentales y no lucrativas de &mbito estatal. Las
Organizaciones que representa, luchan contra la exclusion social y la discriminacion y repre-
sentan a colectivos muy diversos como infancia y familia, jovenes, mujeres, personas mayo-
res, personas con discapacidad, personas con problemas de drogodependencia, personas
afectadas por el VIH-SIDA, pueblo gitano, personas reclusas y exreclusas, personas migran-
tes y solicitantes de asilo y desarrollo rural. Para concluir esta presentacion, comentar que

esta guia pretende facilitar el camino a las organizaciones de la sociedad civil y a las ONG
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PRESENTACION

de accién social cuando decidan iniciar su acercamiento a los sistemas de direccion estra-
tégica, en especial en las primeras fases de analisis, diagnéstico y planificacién. Para su
desarrollo se ha contado con la experiencia del equipo técnico de Anélisis y Desarrollo Social
Consultores, su experiencia practica y las lecciones aprendidas en numerosos proyectos de
consultorfa, asistencia técnica y formacién especializada en el ambito social durante afios

ha facilitado la elaboracién de la guia.

1. La Plataforma de ONG de Accion Social esta integrada en la actualidad por: Aecc, ATIME, Caritas Espafiola, CEAR, CEPAIM, CNSE,
COCEDER, COCEMFE, CEPSS, Cruz Roja Espafiola, EAPN-ES, FEAPS, FEMUR, Federacién de Mujeres Progresistas, Fundacion Esplai,
Fundacién Juan Ciudad, Fundacién Secretariado Gitano, LEECP, Médicos del Mundo, MPDL, ONCE, UDP, UNAD, UNAF, Unién Roma-
ni, ASDE, CERMI, Federacién Didania.
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1 | INTRODUCCION

Normalmente la estructura béasica sobre la que trabajan las organizaciones que del &mbito

social son los proyectos.

Los proyectos suelen tener una serie de elementos que son ineludibles en cualquier formu-

lacién que se acometa y que es necesario definir, a saber:

. Los recursos humanos y materiales ligados a los mismos.

. Las actividades.

. La metodologia o descripcion técnica de la ejecucion del proyecto.

. El'tiempo o plazo previsto para el desarrollo y ejecucion del proyecto.

. El coste o los recursos econémicos.

O ok W NN e

. Los resultados que pretende alcanzar el proyecto una vez haya ejecutado las activida-

des previstas.

~

. El objetivo especifico o el efecto que el proyecto pretende conseguir en un tiempo razonable.

8. El deseo de cambio que viene determinado por el objetivo general del proyecto.

Los proyectos tienen un ciclo, fases o etapas por las que va pasando. Dichas fases las podri-

amos resumir en cuatro, como veremos mas adelante:

1. Identificacion: es la fase de recogida de datos e informacion, a partir de los cuales se
detectan los principales problemas, necesidades de las personas beneficiarias y se van
definiendo las posibles estrategias de intervencion o las alternativas.

2. Formulacion: en la que se define el disefio del proyecto, se planifican las actividades
y los recursos necesarios y disponibles.

3. Ejecucion y seguimiento: en la que se llevan a cabo las actividades planteadas en la
fase anterior.

4. Evaluacién: se ponen en marcha los mecanismos necesarios para valorar en que gra-
do se ha cumplido con lo definido en el proyecto, su disefio, los alcances que se han

conseguido con el mismo con el fin de mejorarlo.

La formulacién de un proyecto no es solo “rellenar” el documento o formulario que nos pre-
sentan los financiadores, ya sean publicos o privados en sus convocatorias. Esta forma de
entender los proyectos sociales es reduccionista, técnicamente objetable y limita la propia

visén de la organizacion y su proyeccion planificadora.

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL
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La forma de planificar los proyectos y su plasmacién en un documento condiciona la forma
de su gestion y su evaluacion. EI documento es una herramienta basica en este sentido y,
en consecuencia, la calidad del mismo ha de ser elevada y su propuesta pertinente y Util.

1.1 Definiciones de Proyectos:

A. DEFINICION 1

Proyecto es un plan de trabajo con caracter de propuesta que concreta los elementos necesa-
rios para conseguir unos objetivos deseables. tiene como mision la de prever, orientar y prepa-
rar el camino de lo que se va a hacer, para el desarrollo del mismo.

B. DEFINICION 2

Se entiende por un proyecto una serie de actividades ordenadas, que movilizan un nimero
determinado de recursos, para lograr unos objetivos definidos, en un periodo de tiempo, en una
zona determinada y para un grupo de personas beneficiarias, solucionando problemas especi-
ficos o mejorando su situacion.

GUIA DE FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES CON MARCO LOGICO m
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1.2. Tipologia General de Proyectos

Existe una variada tipologia de proyectos de entre los que destacan:

e Satisfaccion directa en base a una carencia en base a estandares sociales. (transferen-
cia directa de recursos).

e |os que facilitan indirectamente la satisfacciéon de una necesidad especial (aulas para
la tercera edad).

e Nuevos sistemas productivos para mejorar situaciones sociales (generacién de empleo).

e |Los que afectan a la distribucién de ingresos.

e Los que afectan a situaciones que se apartan de la normalidad socialmente definida
(delincuencia juvenil).

e Los que tratan de introducir tecnologias organizativas para producir cambio en situa-

ciones sociales (cooperativas).

1.3. Que Implica un Proyectos Social El Ciclo del Proyecto

Un Proyecto Social implica:

e Una reflexion seria y rigurosa sobre el problema social concreto que queremos resolver.

e Tomar conciencia de las multiples necesidades sociales, problemas y de la compleji-
dad de la realidad social.

e Seleccionar un problema concreto.

e Elaborar un disefio completo, sistematico y reflexivo.

e Ponerlo en préactica para transformar la realidad.

e Originalidad y creatividad en la elaboracion del proyecto.

e Partir desde la 6ptica de quien vive el problema.

DE ESTA FORMA'Y A MODO DE RESUMEN:

El proyecto es el nivel operativo del proceso de planificacion:

LA PLANIFICACION DE LA EJECUCION

e Tiene un caracter instrumental y practico

e Profundiza en el disefio de todo aquello que el util para la intervencion.

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL
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1.4 EI Ciclo del Proyecto

La planificacién como proceso tiene una visualizacién mas facil con la idea del ciclo del pro-
yecto. Las fases de ese ciclo serfan: la identificacion, la formulacion o disefio y la ejecucion,

con su seguimiento, y la evaluacion.

Identificacion

Formulacion

DOCUMENTOS

Perfil de Proyecto

Documento de Proyecto

Informes de Proyecto

E—CTT— [

;Qué pasa? ;A
Quién? ;Por qué?
;Coémo vamos a
solucionarlo?

Identificacion

;Qué queremos
conseguir?

Personas beneficiarias,
lideres comunitarios;
cooperantes; expertos;
contrapartes...

Personas beneficiarias,
lideres comunitarios;

Andlisis de la
vulnerabilidad,
capacidad, analisis de la
participacién, DAFO,
arbol de problemas,
arbol de objetivos, analisis
de alternativas...

Matriz de planificacién del
proyecto, cronogramas,

Ficha de
identificacion

Documento de

; ? iQué v )
T ETS W ;Como? ;Qué vamos
cooperantes; expertos; presupuestos, fichas de Proyecto
a hacer para - )
) contrapartes... actividad, diagramas....
conseguirlo?
. L Matriz de planificacion del
;Qué estamos Personas beneficiarias,
) ) o proyecto, cronograma,
. .. haciendo? lideres comunitarios; X Informes de
Ejecucion s . presupuesto, fichas de .
;Coémo, cudndo y con  cooperantes; expertos; - . Seguimiento
actividad, fichas de
cuéanto? contrapartes... o
seguimiento.
¢Qué hemos hecho? ;Hemos

alcanzado el objetivo? (Qué  Personas beneficiarias,  Informes de seguimiento, )

O e lideres comunitarios matrices y herramientas I
.z ? 8

Evaluacion [l o [matiees ¥ nete Informe de

AU AU 4E) Sl cooperantes; expertos; iniciales, herramientas de i
¢Lo previsto? ;Qué ha Evaluacion

ocurridocon las personas
beneficiarias?

GUIA DE FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES CON MARCO LOGICO
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1.5. Algunas Cuestiones Basicas del Marco Légico y sus
Conceptos Mas Comunes

a) Es una herramienta de gestion que facilita la planificacion, ejecucién y evaluacion de
un proyecto.

b) Un sistema de procedimientos e instrumentos para una planificacion de proyectos
orientada a objetivos.

c) Herramienta analitica para la planificacion y gestién de proyectos orientada por obje-
tivos. Constituye un método con distintos pasos que van desde la identificacion hasta
la formulacion y su resultado final debe ser la elaboracion de una matriz de planifica-

cion del proyecto.

El propdsito de los proyectos sociales o de desarrollo socio comunitario es el de inducir cambios
cuyos resultados se desean. Asumimos que existe un acuerdo general acerca de la situa-
cién mejorada antes de que se lleve a cabo la planificacion del proyecto. Esto hara posible
llegar a un acuerdo respecto del objetivo especifico y del objetivo general del proyecto.
No existen proyectos en un vacio social. Es importante que la situacion futura deseada sea
descrita de tal manera que sea posible confirmar posteriormente en qué medida el proyec-
to ha sido exitoso en relacién con sus objetivos y sus grupos meta o personas beneficiarias

directas.

Un proyecto esta basado en sus insumos (en sus recursos), la implementacién o puesta
en marcha de ciertas actividades y en la resultante de una serie de resultados o produc-
tos que se espera contribuyan a los objetivos deseados. Los insumos, las actividades y los
productos son elementos de un proyecto; no son en si mismos una medida de éxito o fra-

Ccaso.

La medida en la cual un proyecto sera exitoso o0 no depende de un nimero de factores
que pueden ser controlados por la coordinacion o direccion del proyecto y de un nime-
ro de factores externos. Durante la planificacién y la implementacion es extremadamen-
te importante identificar, hacer seguimiento y analizar los factores externos ya que ellos
pueden hacer que el proyecto fracase incluso si se lo implementa como se lo habia pla-
nificado.

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL
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1.6. Caracteristicas y Limites del marco Logico

CARACTERISTICAS

e Es un método de planificacion por objetivos.

e Es un método para tomar decisiones.

e Promueve la participacion de las personas o grupos concernidos y de todos los actores
importantes

e Busca el consenso entre las partes

e Es relativamente sencillo con una terminologia reducida

e Es un procedimiento de discusion secuencial

e Es transparente en el andlisis y en las decisiones con la visualizacion de los acuerdos alcanzados.

LIMITES
e Limites no debe ser un ejercicio formal. cada marco légico debe ser fruto de un analisis cuya
calidad depende:
— de las informaciones disponibles.
— de la capacidad del equipo de planificacion.
— de la consulta adecuada a las personas interesadas.
— de la toma en cuenta de las ensefianzas de la experiencia.

1.7. Algunas Cuestiones a Tener en Cuenta sobre la
Participacion y su Relevancia en el Marco Légico

Si hay algo que define al Marco Légico es su apuesta esencial y decidida por la partici-
pacion en la identificacion y el disefio de las propuestas de las parte implicadas. Desde
lo social en ocasiones dicha participacion es limitada y condiciona las propuestas y su
propia viabilidad posterior. Demos un repaso a algunas cuestiones fundamentales en este
sentido y lo que implica optar por una forma de entender los proyectos y su planificacion
participativa.

;Qué es la participacion?
Proceso mediante el cual las personas intervienen en acciones colectivas de caracter publi-
co, que tienen diversos grados o niveles de organizacion. Estas acciones tienen un sentido

o direccién definido también en forma colectiva.

Permite a las organizaciones acceder al control sobre su propia situacion y proyecto de vida

GUIA DE FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES CON MARCO LOGICO m
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mediante su intervencién en decisiones, iniciativas y gestiones que afectan su entorno vital.
Elementos de la participacion:

No es un proceso gratuito y casual, sino que requiere espacios, estructuras y organizacion:

Hay que promoverla.

LA ESCALERA DE

Toman iniciativas sin esperar
intervenciones externas
LA PARTICIPACION

Participan en todas
las fases del proyecto

Participan en grupos para responder a objetivos
del proyecto, no tienen incidencia en la
formulacién, pero si en el seguimiento

Participan previendo trabajo u otros
recursos a cambio de ciertos incentivos

Son escuchados pero no tienen incidencia en las decisiones
que se tomaran

Suministran informacion generalmente a través
de encuestas pero influyen en el proyecto

_ Sélo se les informa

A. ;QUE ES Y QUE IMPLICA LA PLANIFICACION PARTICIPATIVA?

e Es planificar de “otro modo”.

e A partir de las personas, de sus demandas, necesidades y compromisos.

e Es consultar a la comunidad organizada su opinién tanto en la identificacion de sus
necesidades principales como en la determinacion de los objetivos y estrategias asi
€COmo en su ejecucion misma.

B. ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LOS METODOS DE PLANIFICACION PARTICIPATIVA:

e Se utilizan de forma grupal.

e Estan previstos para trabajar directamente con las comunidades, los barrios, las aso-
ciaciones, los colectivos.

e Se aprende con y de las personas.

e Permiten un aprendizaje rapido y progresivo.

e | a informacioén lograda presenta todas las condiciones existentes, no la media.

e La mayoria facilitan informacién cualitativa, pero pueden facilitar informacién cuantita-
tiva fiable. Se necesita la “triangulacion de fuentes”

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL
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C. VENTAJAS DE LA UTILIZACION DE METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS.

e Se logra entender los problemas complejos.

e La poblaciéon puede analizar ella misma los resultados y tomar decisiones, en base a
las informaciones que ellos han generado.

e Se puede movilizar y organizar a las personas alrededor de los temas que ellas mismas
consideran relevantes.

e Permite a la comunidad identificar y apoderarse del proceso de identificar, analizar y
solucionar sus problemas.

e Pueden tener un papel determinante en desarrollar la autoestima, revalorizando los
conocimientos locales.

e Se desarrollan relaciones mas estrechas entre la comunidad y los/as técnicos/as.

e Se puede identificar y priorizar problemas, y tomar decisiones consensuadas en forma
rapida y econémica.

e Las ONG pueden adaptar sus servicios a las necesidades de las personas, y transferir
responsabilidades.

e La aplicacién de técnicas participativas es una formacién permanente de los/as

técnicos/as.

D. ALGUNAS LECCIONES DEL DESARROLLO SOCIO COMUNITARIO PARTICIPATIVO.

* Las comunidades, las personas organizadas, tienen derecho a participar en las deci-
siones que afecten sus condiciones de vida y trabajo.

e Solo la participacion en el poder de tomar decisiones es sostenible y creativa.

e |a participacion real requiere la intervencion de la comunidad en todas las fases de la
mejora de la ciudad, pueblo o comunidad: planificacién, implementacion, manteni-
miento y supervision.

e |a participacion se debe construir desde la igualdad entre los sexos, e incluir a los/as
jovenes y a las personas mayores y por qué no a los nifios y nifias

e | desarrollo de la capacidad es esencial para promover la participacion equitativa entre
mujeres, hombres y jovenes.

e | as comunidades tienen recursos ocultos que pueden impulsar el desarrollo de la ciu-
dad, pueblo o comunidad. El desarrollo de la capacidad puede sacar a la luz estos

recursos.

GUIA DE FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES CON MARCO LOGICO
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e | as comunidades son las primeras interesadas de todos los protagonistas del desarro-
llo en identificar problemas, y en el mantenimiento y mejora de sus asentamientos.

e La concienciacién y el desarrollo de la capacidad pueden hacer que las asociaciones
entre las comunidades, ONG y autoridades municipales sean méas equitativas.

e El desarrollo comunitario que planifican personas ajenas a la comunidad y sélo requie-
re de ésta, trabajo gratuito, no es bien aceptado por las comunidades a largo plazo.

e La planificacion de la participacion es uno de los elementos que con mas frecuencia se
pasa por alto en desarrollo comunitario.

e | a caridad hace a las comunidades dependientes de las ayudas.

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL
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En todo proceso participativo, y el Marco Logico (ML) lo es, orientado a objetivos, se tiene
que dar un espacio concreto que el que reunir a las personas implicadas en la propuesta
de proyecto y empezar a crear y recopilar informacion. Esta reunién, taller, encuentro debe
de centrarse en aquellos aspecto clave de una situacion compleja existente en una zona 'y
gue, normalmente, suele estar condicionado por al menos tres cuestiones: la cantidad, el

tiempo y la calidad de la informacién disponible.

El punto de partida de nuestro encuentro podria ser un articulo, una conferencia, una char-
la en las que se describan los problemas del barrio, distrito etc.... Esta informacion se pon-

dra o dirigira a los y las personas participantes antes de organizar el taller.

El andlisis se dividira en cuatro apartados que seran la fase de identificacion. Los tres siguien-
tes se corresponden con la fase de disefio. Veamos de forma paulatina los pasos del méto-

do y sus caracteristicas mas basicas.

Analisis de
Probemas
Analisis de

» Objetivos

Cuadro de Involucrados

Analisis de Alternativas

Opcién
Matriz de Marco Légico (MML) 1.,
Opcién
Fin 2
Prop6sito
Componentes
Actividades

Fuente: BID

PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL



PLANIFICANDO EL MARCO LOGICO | 2

A. ANALIZANDO LA SITUACION

1. Anélisis de la participacion
2. Andlisis del problema
3. Andlisis de los objetivos

4. Analisis de las alternativas
B. DISENANDO EL PROYECTO

5. Elementos del proyecto
6. Factores Externos

/. Indicadores

2.1 Analisis de la Participacion

La falta de conocimiento, en ocasiones, entre los planificadores respecto de las personas
afectadas en los proyectos, ha probado ser una de las causas mas comunes de los proble-

mas de los proyectos.

Como primera medida debe desarrollarse un cuadro comprensivo de los grupos
de interés, de las instituciones y de los individuos involucrados.

Las organizaciones, la administracion de los distintos niveles y los grupos de interés tienen
motivos e intereses distintos. Es de fundamental importancia analizar los intereses y las
expectativas de todos las personas participantes tanto al principio, durante el proceso de
planificacién, y mas tarde, durante la implementacion del proyecto.

Un requerimiento fundamental para todos los proyectos es que los objetivos reflejen las
necesidades de la sociedad y de los grupos de interés, y no meramente las necesidades

internas de las instituciones.
Debe hacerse una lista de todas las partes cuya vision es necesaria investigar para poder

entender el problema, de todos los grupos que podrian verse afectados por un posible pro-

yecto, positiva o negativamente, directa o indirectamente.

GUIA DE FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES CON MARCO LOGICO
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A. OBSERVANDO A ALGUNOS DE LOS GRUPOS

Un andlisis mas detallado de la seleccién de los grupos identificados puede realizarse con base

en la informacion disponible y el discernimiento y la experiencia de las personas participantes.

Una vez que se establecieron los criterios, deberian identificarse, concordantemente, las

principales caracteristicas de los grupos individuales.
Temas relevantes para tener presentes son:

e ;Cudles son los grupos que mas necesitan asistencia o apoyo?
e ;A qué grupo de interés habria que apoyar para asegurar el desarrollo positivo?
e ;Qué conflictos podrian sobrevenir al apoyar a un grupo de interés dado y qué medi-

das pueden tomarse para evitar tales conflictos?

B. TABLAS DE IMPLICADOS

| |

C. CUADRO DE INVOLUCRADOS

progiemss | - recussos v

| | | |

| | | |
|
|

IDENTIFICAR TODAS LAS PARTES

NEUTRALES OPONENTES
EXCLUIDOS PERJUDICADOS

DIRECTOS

Fuente: GTZ, 1987

1. Escribir el nombre de todas las personas, los grupos y las instituciones afectadas por al ambien-
te del problema.

2. Categorizarlos, por ejemplo, grupos de interés, individuos, organizaciones, autoridades, etc.

3. Discutir acerca de los intereses y puntos de vista de a quién/es se priorizara/n cuando se ana-
licen los problemas. especificar el género.
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OBSERVAR MAS DE CERCA A ALGUNOS DE LOS GRUPOS

4. Seleccionar los grupos mas importantes.
5. Hacer un analisis mas detallado de estos grupos, en términos de:
a) Problemas: los principales problemas que afectan o a los que se enfrenta el grupo (econé-
micos, ecolégicos, culturales, educativos, asistenciales etc.)
b) Intereses: las principales necesidades y los principales intereses desde el punto de vista del grupo.
c) Potencial: las fortalezas y debilidades del grupo.
d) Relaciones: principales conflictos de interés, patrones de cooperacién o dependencia con
otros grupos.

FIJAR PRIORIDADES

6. Decidir a que intereses y puntos de vista se les dara prioridad cuando se lleve a cabo el anali-
sis de los problemas.

Otras opciones para el analisis serfan, por ejemplo:

INDIVIDUOS INTERES EN

Y GRUPOS propUEsTA | FORTALEZAS OPORTUNIDADES

¢Como van a ¢Qué puede el

¢Importancia relativa

influir en el proyecto hacer
proyecto? por ellos?

en el proyecto?

Fuente: Ministerio Finlandés de Asuntos Exteriores (1999)

Pueden existir muchas formas de analizar la participacion. No obstante el anélisis de impli-
cados es uno de los mas comunes y usados. Dicha herramienta pretende identificar a las
personas implicadas de un proyecto, valorando sus intereses y analizando como los mis-

mos pueden afectar a la ejecucion del proyecto y a su viabilidad.

e Elaboramos una lista de todos los participantes, distinguiendo entre primarios (aque-
llos que seran directamente afectados por al intervencién) y secundarios (serian el con-
junto de intermediarios en el proyecto que se pretende poner en marcha). Pasamos a
describir sus principales intereses y se valora su nivel de prioridad para la entidad que
vaya a implementar el proyecto y los posibles efectos que el proyecto futuro tendria para

su situacion.
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e Posteriormente clasificamos los grupos identificados en funcion de su importancia e
influencia. Entenderemos la importancia por la prioridad que la organizacion que eje-
cuta el proyecto le da a cada uno de los grupos o instituciones anteriormente identifi-
cados. La influencia es definida como la capacidad para resolver por si mismo los pro-
blemas a los que se enfrentan y para controlar las decisiones en el proyecto. Esto podria

quedar reflejado en la siguiente tabla.

ANALISIS DE IMPLICADOS: IMPORTANCIA E INFLUENCIA

| Alta importancia / Baja influencia || Alta Importancia / alta influencia |

| Baja Importancia / Baja influencia || Baja Importancia / alta influencia |

¢ Finalmente identificamos los riesgos y la posible participacién de cada uno de los impli-
cados en el proyecto futuro. Los actores situados en la casilla Inferior derecha (Baja
Importancia / alta influencia) pueden generar peligros y dificultades al proyecto, debi-
do al poco interés que les suscita y alta capacidad de incidencia en el mismo. En cambio
los implicados de la casilla superior derecha (Alta Importancia / alta influencia) se mues-
tran como unos aliados interesantes que deberemos cuidar y mantener. Los colectivos
beneficiarios suelen estar situados en la casilla superior izquierda y la casilla inferior

derecha aquellos que tendran una escasa importancia en el proyecto.

IMPORTANCIA ALTA | Potencialmente beneficiarios || Potencialmente contrapartes |
IMPORTANCIA BAJA | Neutrales al proyecto || Potenciales opositores |

2.2 Anadlisis de Problemas

CON BASE EN LA
INFORMACION DISPONIBLE, SE
ANALIZA LA SITUACION EXIS-
TENTE: SE IDENTIFICAN LOS
MAYORES PROBLEMAS Y LAS
RELACIONES CAUSALES MAS
I—I—I IMPORTANTES ENTRE ESTOS SE
VISUALIZAN EN UN ARBOL DE
PROBLEMAS.
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Es importante que todas las posibles opciones permanezcan abiertas durante el andlisis del
problema. La intencién en este etapa temprana es la de establecer una vision general de la
situacién; mas tarde en el proceso, la perspectiva se acotara y se profundizaré de modo de
preparar el disefio del proyecto.

Es importante que no perdamos de vista que los problemas no existen independientemen-
te de las personas que los tienen y los padecen. El que una persona perciba algo como un
problema va a depender de la presion que el mismo ejerza sobre ella. En ocasiones se expre-
san los problemas como falta de determinados medios para resolverlo. Tendremos que evi-
tar confundir los problemas como la falta de una solucién y esto nos puede llevar a come-

ter errores por precipitaciones en el analisis.

FORMULACION DE PROBLEMAS

| 2. ldentificar los problemas existentes, no los posibles, imaginarios o futuros. |

1. Un problema no es la ausencia de una solucion, sino un estado negativo existente. |

3. Escriba un solo problema por tarjeta |

EJEMPLO

Material escolar es inadecuado para el contexto
cultural de los nifios/as.
CORRECTO

A. IDENTIFICANDO UN PUNTO DE PARTIDA

Cada participante escribe una sugerencia para un problema focal, por ejemplo describe lo
que considera el punto central de la situacion global.

El tema que guia la discusién y la seleccién del problema focal es el de los intereses y los

problemas de los grupos de interés y de las instituciones involucradas.

El taller o reunion de identificacién deberia discutir luego cada propuesta y ponerse de

acuerdo en un soélo problema focal.
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Si no se llegara a un acuerdo, entonces:

e Ubicar los problemas propuestos en un arbol de problemas, de acuerdo a la relacion
causal entre ellos.
e Tratar otra vez de lograr un acuerdo acerca del problema focal sobre la base de la visién

general lograda de esta manera.
Si todavia no se llega a ninglin consenso:

e Tratar con las técnicas de lluvia de ideas, juegos de roles u otras técnicas de ayuda para
los decisores.

e Seleccionar la mejor decision, por ejemplo otorgando puntuaciones

e Decidir temporalmente una, continuar el trabajo, pero se debera de regresar a la dis-

cusién del problema focal.

Siempre que sea posible, evitemos la votacion formal para obtener una decisién mayo-

ritaria.

B. SELECCION DE UN PUNTO DE PARTIDA

1. Identifique los problemas existentes mas importantes basados en la informacion dis-
ponible (lluvia de ideas).

2. Seleccione un problema focal para el analisis.
C. DESARROLLANDO EL ARBOL DE PROBLEMAS
Las causas sustanciales y directas del problema focal se ubican paralelas bajo el mismo.

Los efectos sustanciales y directos del problema focal se ubican paralelos en la linea sobre

el mismo.

Las causas y los efectos se desarrollan luego siguiendo el mismo principio para formar el

arbol de problemas. La pregunta clave en este proceso es ;Por qué?
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El analisis del problema puede darse por terminado cuando los participantes estén convencidos

\—/

de que toda la informacién esencial 0 mas importante, ha sido incluida en la red y se pueda expli-
car las relaciones causa, efecto (por qué) mas importantes que caracterizan al problema.

SELECCION DE UN PUNTO DE PARTIDA

1. Identificar los problemas existentes mas importantes basados en la informacién disponible.

2. Seleccionar un problema focal para el analisis.

DESARROLLANDO EL ARBOL DE PROBLEMAS

1. |dentificar las causas sustanciales y directas del problema focal.
2. |dentificar los efectos sustanciales y directos del problema focal.
3. Construir un arbol de problemas mostrando la relacion causa-efecto entre los problemas.

4. Revisar el arbol, verificar su validez y completitud y hacer los ajustes necesarios.

H
=
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2.3. Analisis de los Objetivos

EL DESARROLLO DEL ARBOL DE OBJETIVOS

ANALISIS DE OBJETIVOS

EN EL ANALISIS DE OBJETIVOS, EL ARBOL DE PROBLEMAS SE TRANSFORMA EN UN
ARBOL DE OBJETIVOS (SOLUCIONES FUTURAS DEL PROBLEMA) Y ES ANALIZADO.

Trabajando desde arriba hacia abajo, se reelaboran todos los problemas, transformandolos
en objetivos (enunciados positivos):

e E| problema focal también se transforma de manera similar en un objetivo y no se lo
destaca més.
e | as dificultades en la reelaboracion pueden salvarse clarificando el enunciado del pro-

blema original.

Si el enunciado no tiene sentido luego de ser reelaborado partiendo de los problemas, escri-

ba un objetivo de reemplazo o deje el problema sin cambios.

Es necesario controlar que los objetivos a conseguir en un nivel sean suficientes para lograr

el objetivo del nivel siguiente.
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PROBLEMAS: "SI LA CAUSA A, LUEGO EL EFECTO B" OBJETIVOS: "EL MEDIO X PARA
CONSEGUIR EL FIN Y”

NOTA: TODA RELACION DE CAUSA-EFECTO NO SE TRANSFORMA AUTOMATICAMENTE
EN UNA RELACION MEDIOS-FIN. DEPENDE DE LA REELABORACION QUE HAGAMOS
DE LAS TARJETAS - PROBLEMA.

Trabajando desde abajo hacia arriba, debemos asegurarnos de que las relaciones causa-

efecto se hayan transformado en relaciones medios-fin.

Finalmente, deberemos trazar las lineas para indicar las relaciones medios-fin en el arbol

de objetivos.

2.4 Andlisis de las Alternativas

A. SELECCIONANDO LAS ALTERNATIVAS

CRITERIO 1 CRITERIO 2 CRITERIO 3

(p-e., financiero) (p-e., a,mbiental) (p.e., social)

Estrategia 1 | | | | | |

Estrategia 2 | | | | | |

Estrategia n | | | | | |

EL PROPOSITO DEL ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS ES EL DE IDENTIFICAR LAS
OPCIONES DE ALTERNATIVAS POSIBLES, EVALUAR LA FACTIBILIDAD DE LAS MISMAS
Y ACORDAR UNA ESTRATEGIA DE PROYECTO.

Indicar las relaciones medios-fin:
Se identificardn y marcaran con un circulo las posibles ramas medios-fin alternativas en el
arbol de objetivos, las cuales podrian devenir en posibles proyectos. Estas ramas medios-

fin constituyen las opciones alternativas.

Se numeran y etiquetan las opciones alternativas, por ejemplo “enfoque desde la partici-
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“wou nou “wou

pacion comunitaria“, “enfoque desde los ingresos”, “enfoque desde la capacitacion®, “enfo-

que desde el trabajo asociativo” etc.

Refiriéndose a los resultados del andlisis de la participacién, los participantes deberan dis-
cutir opciones alternativas a la luz de qué grupos de interés se veran afectados por ellas y

de qué manera.

B. SELECCIONANDO LA ALTERNATIVA MAS VIABLE

Las opciones alternativas deberian ser consideradas de acuerdo con los siguientes criterios:

e Costo total.

e Beneficios a los grupos prioritarios Probabilidad en el logro de los objetivos Riesgos
sociales.

e Enfoque de género Fortalecimiento asociativo.

e Sostenibilidad.

e Apoyo institucional.

e Duracion / tiempo; Ambiental, etc.

El equipo de planificacion deberia considerar los diferentes criterios en relacion con las
opciones alternativas y deberia hacer una evaluacién no minuciosa, por ejemplo, alto-bajo,
positivo - negativo, extensivo — limitado (valoracion cualitativa). Se podra llevar a cabo también
una valoracioén cuantitativa aplicando puntajes a las opciones en relacion a los criterios (de
1 a b; siendo 1 la més baja o peor valoracion y 5 la mas alta o mejor valoracion).

Basado en estos descubrimientos, el equipo de planificacion deberia acordar una estrate-

gia de proyecto.

IDENTIFICAR OPCIONES Y ALTERNATIVAS

1. Identificar distintas relaciones "medios-fin" como posibles opciones alternativas o componen-
tes del proyecto.

2. Eliminar los objetivos que sean obviamente no deseables o imposibles de alcanzar.

3. eliminar los objetivos que sean perseguidos por otros proyectos de la zona o territorio donde
trabajamos.

4. Discutir las implicancias para los grupos afectados.
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SELECCIONAR UNA ESTRATEGIA DEL PROYECTO

5. Hacer una evaluacion de la factibilidad delas diferentes alternativas.
6. Seleccionar una de las alternativas como estrategia del proyecto.

2.5. Elementos del Proyecto

)

)

/

Evaluacion

N

Ejecucion

UNA VEZ QUE LA ESTRATEGIA DEL PROYECTO HAYA SIDO ELEGIDA, LOS PRINCIPALES
ELEMENTOS DEL PROYECTO SE DERIVAN DEL ARBOL DE OBJETIVOS Y SON TRANSFERIDOS
A LA PRIMERA COLUMNA VERTICAL DE LA MATRIZ DEL PROYECTO (MP).

e Empezar por arriba e ir hacia abajo
e Decidir acerca de un objetivo de desarrollo y de un objetivo inmediato.
e Si es necesario, reformular la expresion del arbol de objetivos para hacerlos mas precisos.

El objetivo general describe el objetivo de largo plazo anticipado, al cual contribuira el pro-
yecto. (Justificacion del proyecto).

El objetivo especifico describe los efectos pretendidos del proyecto (propdésito del proyec-
to) para las personas beneficiarias directas, como una condicién futura precisa.

NOTA: SOLO DEBERIA HABER UN OBJETIVO ESPECIFICO.

Los resultados se expresan como objetivos que la gerencia del proyecto debe conseguir y
sostener durante la vida del mismo. Su impacto combinado deberia ser suficiente para lograr

el objetivo especifico.
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NOTA: MIENTRAS QUE LA GERENCIA O DIRECCION DEL PROYECTO ES CAPAZ DE
GARANTIZAR LOS RESULTADOS DEL MISMO, EL OBJETIVO ESPECIFICO ESTA MAS ALLA
DE SU CONTROL DIRECTO.

Las actividades se expresan como procesos. Evite el detalle de las actividades en la MP:

indique la estructura béasica y la estrategia del proyecto.

Todos los resultados deberian ser numerados. Luego, cada actividad deberia numerarse de

acuerdo con su resultado correspondiente.

Los insumos / recursos mas importantes se expresan en términos de fondos, personal y
bienes

DEFINIR LOS ELEMENTOS PRINCIPALES DEL PROYECTO

1. Objetivo general
2. Objetivo especifico
3. Resultados

4. Actividades

5. Insumos/recursos

2.6. Factores Externos

A. IDENTIFICANDO LOS FACTORES EXTERNOS

DEFINIR LOS ELEMENTOS PRINCIPALES DEL PROYECTO

e Comienza desde abajo y vete subiendo.

e Examina si los insumos son suficientes para llevar a cabo las actividades anticipadas o
si serd necesario que algunos eventos adicionales se realicen fuera del proyecto (fac-
tores externos).

e Algunos factores externos pueden derivarse de elementos del arbol de objetivos que no
fueron incorporados al proyecto.

e |dentifica los factores externos en cada nivel de la MP hasta el nivel de objetivo de
desarrollo.

e Comenzando desde abajo, verifica en todos los niveles que las propuestas sigan una
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cadena légicay que estén completas. Cada nivel debe contener las condiciones nece-
sarias y suficientes para el nivel inmediatamente superior.
e Aseglrate de que los factores externos sean descritos en tal detalle operacional (con

los indicadores, si es posible) de manera que puedan ser monitoreados.
Ejemplos de factores externos:

e |Las personas beneficiarias de una beca regresan a sus puestos originales.
e |nstituciones locales colaboran en actividades de planificacion.
e | os cambios en los precios pueden ser acomodados con el presupuesto vigente.

e | as personas beneficiarias de los cursos mantienen su interés en participar en los mismos.
IDENTIFICAR FACTORES EXTERNOS IMPORTANTES
Factores externos:
1. Pueden ser derivados del arbol de objetivos.
2. Son expresados como condiciones positivas

3. Estan relacionados con los distintos niveles de la MP.
4. Son sopesados de acuerdo con su importancia y su probabilidad.

B. REVISANDO LOS FACTORES EXTERNOS

Para indicar las posibilidades de éxito del proyecto, deberia evaluarse la significacion de los

factores externos.

Recorra la lista de los factores externos uno por uno en cada nivel de la MP y revise su

importancia y su probabilidad.

Deberian eliminarse los factores externos que tienen poca probabilidad de suceder 0 aque-

llos no muy importantes para la realizacion del proyecto.

Si los participantes del taller determinan que un factor externo es al mismo tiempo muy

importante para la realizacion del proyecto, y su ocurrencia es poco probable, éste es un
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factor LETAL. Si se encuentran factores letales, el proyecto debe ser o bien modificado para
evitar estos factores o bien abandonado.

/Y

Cada nivel de la MP debe contener las condiciones necesarias y suficientes para el nivel
inmediatamente superior.

REVISAR LA SIGNIFICACION DE LOS FACTORES EXTERNOS

No importantes para la realizacién del Proyecto
Improbables que sucedan

Incluya el factor en la MP y Redisenar el proyecto
Asegurarse de:

e hacer seguimiento
* Reportar cambios
¢ Influenciarlo si es posible Abandonar la propuesta

2.7 Indicadores

Los indicadores estan especificados en la segunda columna de la Matriz del Proyecto.
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Los detalles de los indicadores determinan como podemos medir hasta qué punto se han
conseguido los objetivos a distinto tiempo. Las mediciones pueden ser:

e Cuantitativas, Ej.: nimero de personas atendidas.
e Cualitativas, Ej.: las cooperativas EDUCATIVAS funcionando efectivamente.

e Actitudinales, Ej.: uso satisfactorio de los servicios sociales publicos.

RESULTADOS INDICADOR DIRECTO INDICADOR INDIRECTO

Adaptacién tecnolégica de su
Aumento del ingreso de las negocio
. g - ) Venta de sus productos o s
empresas de insercion social servicios Aumento de las personas
creadas por el proyecto contratadas en las empresas
creadas

DEFINIR COMO VERIFICAR LA CONSECUCION DE LOS OBJETIVOS

En el contexto del EML, los indicadores especifican el desempefio standard a ser alcanzado.

A. FORMULANDO EL INDICADOR

Un buen indicador es:

e Sustancial, refleja un aspecto esencial de un objetivo en términos precisos.

e Independiente, en los diferentes niveles. Dado que el objetivo general y especifico serén
diferentes, y cada indicador se espera que refleje la evidencia del logro, el mismo indi-
cador no puede normalmente ser utilizado para mas de un objetivo.

e Factico, deberia reflejar hechos, mas que impresiones subjetivas. Deberian tener el mis-
mo significado para aquellos que apoyan el proyecto y para aquellos que son escépticos.

e Plausible, los cambios notados pueden ser atribuidos directamente al proyecto.
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Se basa en datos obtenibles, deberia surgir de datos que estén realmente disponibles o que
pueden ser recopilados con un esfuerzo extra razonable, como parte de la administracion

del proyecto.

Las medidas provistas por los indicadores deberfan ser de manera ideal lo suficientemen-
te precisas como para que el indicador sea objetivamente verificable. Un indicador es “obje-
tivamente verificable” cuando distintas personas utilizando el mismo procedimiento de medi-

cion, de manera independiente unas de otras, obtienen los mismos resultados.

En las etapas tempranas de las planificacion, los indicadores son sélo valores guia con los
cuales analizar el concepto del proyecto. Estos valores guia deben ser revistos nuevamen-

te cuando el proyecto se vuelve operativo.

FORMULANDO EL INDICADOR

1. Identificar el indicador:

Grado de participacion de los jévenes del barrio en los campamentos
. Especificar el grupo meta:

Jovenes del barrio X menores de 18 afios
. Cantidad:

100 jovenes del barrio X participan en los campamentos

N

w

D

. Fijar la calidad:
Al menos el 60% de los mismos califican la experiencia como buena

(&)1

. Especificar el periodo de tiempo:
Durante el afio 2011

o

. Fijar la localizacion:
En el barrio X de la ciudad X

Combinar: 100 jévenes menores de 18 afos del barrio X participan anualmente en los campa-
mentos establecidos y al menos el 60% de los mismos califican la experiencia como buena

B. REVISANDO LOS MEDIOS DE VERIFICACION.

Cuando se formulan los indicadores, deberian especificarse las fuentes de informacion

necesarias para utilizarlos, por ejemplo:
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e qué informacioén se pondré a disposicion
e en qué forma; y
e quién deberéa proveer la informacion

A las fuentes fuera del proyecto debe evaludrselas segun su accesibilidad, confiabilidad y

relevancia.

También deberfan evaluarse el trabajo y el costo involucrados en cualquier informacién que

deba producirse.

Los indicadores para los cuales no podamos identificar medios de verificacion apropiados

deben ser reemplazados por otros indicadores verificables.

Aquellos que se encuentre que son muy caros, luego de considerar los costos y la utilidad,

deben ser reemplazados por otros mas baratos y simples.

La formulacion de los indicadores deberia incluir la especificacion de los medios de verifi-
cacion. En muchos casos puede ser Gtil afiadir a la MP una columna para los “medios de

verificacion®.

REVISANDO LA UTIILIDAD DEL INDICADOR

1. ;La informacion esta disponible en fuentes existentes (estadisticas, informes, etc.)?
2. ;La informacion es confiable y actualizada?

3. (Es necesario recolectar datos especiales?

4. Si es asi, jlos beneficios justifican los costos?
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Tanto si el disefio del proyecto es el resultado del proceso paso por paso del taller del ML o
de un proceso menos sistematizado (pero que puede ser igual de vélido), es Util realizar un

revision final del resultado.

Las reglas descritas pueden utilizarse al revisar el disefio de un proyecto existente o cuan-

do se reformula el documento de un proyecto en el formato del ML.

El punto de partida es otra vez la Matriz de Planificacién. La MP resume los elementos del

proyecto como se describen, por ejemplo, en el documento del proyecto.

A. LA MATRIZ DE PLANIFICACION

Objetivo General Fuente de verificacion Factores Externos

Objetivo Especifico Indicadores Factores Externos
Resultados Indicadores Factores Externos
Actividades Insumos Factores Externos

3.1 Grupos Meta

UN PRINCIPIO BASICO EN TODO PROYECTO ES QUE LOS PROYECTOS DEBERIAN ESTAR
DISENADOS PARA SATISFACER LAS NECESIDADES DE LA GENTE, NO LAS NECESIDADES
INTERNAS DE LAS INSTITUCIONES.

Todos los proyectos, ya sean campafias de sensibilizacion, proyectos de promocién econo-
mica o0 programas de apoyo a las organizaciones de inmigrantes, tienen consecuencias para
los individuos y los grupos de personas. Por consiguiente, es necesario en todos los proyec-
tos clarificar quiénes son las pretendidas personas beneficiarias (grupos meta), y qué otros
grupos se veran afectados ya sea positiva o negativamente.

GRUPOS
AFECTADOS

GRUPOS META
OTR@S OTR@S

BENEFICIARI@S
( DIRECT@S ) (BENEFICIARI@S) AFECTAD@S
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Los grupos pueden ser subdivididos, por ejemplo: participantes - no participantes, poten-

ciales favorecedores-potenciales opositores, etc.

Los otros grupos afectados (organizaciones, autoridades politicas de distintos niveles) repre-
sentan motivos e intereses que pueden no coincidir con los del grupo meta. La identifica-
cién de conflictos de intereses es una parte importante del disefio del proyecto y deberian

indicarse, donde fuese aplicable, como “factores externos”.

Si el proyecto sélo alcanzara al grupo meta indirectamente a través de una institucion local,
el objetivo del proyecto se definirda mejor en términos de la creaciéon o el mejoramiento de
una capacidad para satisfacer las necesidades recurrentes de laos pretendidas personas

beneficiarias en una base sostenible.

Un problema comun en los proyectos de intervencion social es que los grupos meta estan
no definidos o no especificados suficientemente. Mientras que descripciones tales como
“los pobres o personas de escasos recursos del barrio X o “los trabajadores subemplea-
dos” pueden ser apropiadas para enunciados de programas politicos, son inadecuadas para

disefiar un proyecto.

UNA VEZ QUE SE DISENA EL PROYECTO, ASEGURARNOS QUE LOS GRUPOS META SON:

1. Especificados en las columnas de los indicadores, a nivel del objetivo general, del objetivo
especifico y de los resultados.

2. Definidos precisamente. Si no es posible, la composicion del grupo meta puede ser acotada
seglin uno o0 méas de estos criterios:

a) Area geografica, donde la mayorfa de la poblacién pertenezca al grupo meta.
b) Area de actividad.

¢) Situaciéon econémica, condiciones de vida.

d) Necesidades, acceso a servicios sociales (salud, educacion, etc.).

e) Género y edad.

f) Clase, grupo étnico, estatus social, procedencia etc.

3. Especificados en el nivel de proyecto correcto. Pueden hallarse distintos grupos meta en dis-
tintos niveles de la MPP
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3.2. Objetivo General

EL OBJETIVO GENERAL ES EL PRINCIPAL OBJETIVO AL CUAL EL PROYECTO ESTA
DESTINADO A CONTRIBUIR EN EL LARGO PLAZO.

El avance hacia el objetivo general es utilizado como un punto de referencia por todas las

partes involucradas durante la implementacion del proyecto.

Un problema comun en el disefio de los proyectos es que el objetivo general es demasia-

do ambicioso o0 no esté claramente definido, por ejemplo:

e Reduccion de la pobreza en los barrios marginales de las ciudades o en la comarca X.
e Mejora del ambiente fisico.
e Mejora de la calidad de vida global.

e Aumento de la calidad de vida promedio.

Hay una tendencia a usar objetivos muy amplios y ambiciosos para tener una justificacion
solida para el proyecto. La necesidad de guia, motivacion y verificacion, sin embargo, es
preferible elegir un objetivo general mas acotado Esto aumentara la probabilidad de éxito.

ES IMPORTANTE QUE EL OBJETIVO GENERAL SEA DEFINIDO EN FORMA REALISTA,
QUE EL OBJETIVO ESPECIFICO CONTRIBUYA SIGNIFICATIVAMENTE PARA SU LOGRO.

UNA VEZ QUE HAYA FORMULADO EL OBJETIVO GENERAL, ASEGURARNOS QUE:

EL OBJETIVO:
1. Represente una justificacion suficiente para el proyecto.

2. No sea demasiado ambicioso (lograr el objetivo especifico contribuira significativamente para
el logro del objetivo general.

3. Esté expresado con un fin deseado, no como un medio (un proceso).

4. Esté expresado en términos verificables.
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3.3 El Objetivo Especifico

EL OBJETIVO ESPECIFICO FIJA EL PROPOSITO OPERACIONAL, ES DECIR, LA SITUACION
QUE SE ESPERA PREVALEZCA COMO UNA CONSECUENCIA DEL PROYECTO.

Este objetivo es el logro anticipado del proyecto, fuera del control directo del mismo.

En definitiva, sera el objetivo especifico el que determinaré la magnitud del proyecto tanto

en términos de recursos y de personal como de estrategia.

Un problema comun en los proyectos es que el objetivo especifico es demasiado ambicio-
s0, complejo o poco claro.

Un proyecto deberia tener sélo un objetivo especifico. Esto facilitara la direccién, aumenta-

ra la motivacion y lo haréd méas gerenciable.

El objetivo especifico y sus indicadores deberian especificar las personas beneficiarias pre-
tendidos para el grupo meta, por ejemplo:

UNA VEZ QUE HAYA FORMULADO EL OBJETIVO ESPECIFICO, ASEGURARNOS QUE:

EL OBJETIVO:
1. Sea solo uno.
2. Pueda esperarse gue contribuya significativamente a la consecucién del objetivo general.

3. Sea realista, es decir, que sea probable de ocurrir una vez que se han obtenido los productos
del proyecto.

4. Esté formulado como un estado deseado (en participio no en infinitivo), no como un proceso.

5. Esté definido precisa y verificablemente.

3.4 Los Resultados

EL OBJETIVO ESPECIFICO FIJA EL PROPOSITO OPERACIONAL, ES DECIR, LA SITUACION
QUE SE ESPERA PREVALEZCA COMO UNA CONSECUENCIA DEL PROYECTO.
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El logro del objetivo especifico presupone que el proyecto produce una serie de productos,

en las diferentes etapas del periodo de implementacion.

Como tales, los resultados difieren sustancialmente del objetivo especifico. Como regla de
oro, la diferencia entre los resultados y los objetivos radica en que el logro de los primeros
esta bajo el poder de la gerencia del proyecto, suponiendo que los fondos requeridos, el

personal y las instalaciones estén disponibles.

La dificultad en la distincion entre objetivos y resultados causa un tipo de error comuin en

el disefio de proyectos.

Por ejemplo:

e Un proyecto puede garantizar que un nimero de jovenes en situacion de riesgo de un
pueblo de la costa estén capacitados en el manejo de microempesas sociales de cria-
deros de peces y proveerles una cantidad inicial de crias.

e Estos son los productos/resultados concretos del proyecto. Sin embargo, el proyecto no
puede garantizar que:

— La produccién anual promedio aumente de X kilos en 2010 a Y kilos hacia 2012.
— Esto debe ser visto como un objetivo ya que es el resultado directo del trabajo de las

mujeres, y esta fuera del control directo del proyecto.

UNA VEZ QUE SE HAYAN IDENTIFICADO LOS PRODUCTOS, ASEGURARNOS QUE:

1. Se incluyan todos los resultados esenciales que son necesarios para lograr el objetivo del pro-
yecto.

2. S6lo se incluyan los resultados que puedan ser garantizados por el proyecto.
3. Cada resultado pueda ser visto como un medio necesario para lograr el O.E.
4. Todos los productos sean factibles con los recursos disponibles.

5. Los resultados estén definidos precisa y verificablemente.
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3.5 Las Actividades

UNA ACTIVIDAD ES UNA ACCION QUE ES NECESARIO QUE TRANSFORME INSUMOS DADOS
EN PRODUCTOS PLANIFICADOS EN UN PERIODO DE TIEMPO DETERMINADO.

Las actividades son el trabajo, las investigaciones o las tareas que deberan llevar a cabo los

miembros del proyecto u otras personas involucradas en él.
Por cada resultado habra una o mas actividades.

Si la actividad no esta destinada a producir 0 a contribuir a la consecucién de uno de los
resultados del proyecto, no deberia ser listada. Por consiguiente, las tareas administrativas

rutinarias no deberian incluirse.

Sélo las tareas que llevara a cabo el proyecto deben colocarse en la lista:

UNA VEZ QUE SE HAYAN DESCRITO LAS ACTIVIDADES, ASEGURARNOS QUE:

1. Deben incluirse las actividades necesarias para producir los resultados
2. Todas las actividades deben contribuir directamente con un resultado
3. Sdlo se incluyen las actividades a ser realizadas por el proyecto.

4. Las acciones sean expresadas en términos de acciones a llevar a cabo y no como productos
completos.

5. El tiempo disponible para cada actividad debe ser realista.

6. Las actividades sean apropiadas para la situacion del barrio, zona, colectivo socios, en térmi-
nos de instituciones, ecologia, tecnologia, cultura, complejidad, etc.

3.6 Los recursos

LOS RECURSOS SON LA “MATERIA PRIMA” DE UN PROYECTO, NECESARIOS PARA
PRODUCIR LOS RESULTADOS PRETENDIDOS.

Los recursos a ser utilizados en el proyecto en términos de fondos, personal, materiales,

servicios, etc., provistos por el financiador, el municipio, ONG...
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Los insumos totales deben reflejar en forma realista lo que es necesario para producir l0s

resultados que se pretenden.

UNA VEZ QUE SE DESCRIBEN LOS INSUMOS, ASEGURARNOS QUE:

1. Los recursos deben relacionarse directamente con las actividades especificas.

2. Los recursos son condiciones necesarias y suficientes para llevar a cabo las actividades
planeadas.

3. El nivel de detalle es adecuado, pero limitado por la comprensibilidad.
4. Los recursos sean definidos precisa y verificablemente (cantidad, calidad, costo).

5. Los recursos sean apropiados para el contexto social en términos de organizacion, género,
cultura, tecnologia, medio ambiente, etc.

3.7 Los Factores Externos

LOS FACTORES EXTERNOS SON SITUACIONES, EVENTOS, DECISIONES O CONDICIONES
QUE SON NECESARIAS PARA EL EXITO DEL PROYECTO, PERO QUE ESTAN EN GRAN MEDI-
DA O TOTALMENTE MAS ALLA DEL CONTROL DE LA GERENCIA DEL PROYECTO.

Muchos proyectos actlian en ambientes y contextos dificiles, en los cuales los factores exter-
nos pueden atrasar seriamente o prevenir la consecucion de los resultados y objetivos del

proyecto.

Es importante identificar los factores externos lo méas temprano posible y tomarlos en con-
sideracion cuando se disefia el proyecto de manera de:

1. Determinar los riesgos o la probabilidad del éxito.
2. Evitar riesgos serios mediante el redisefio del proyecto.
3. Clarificar el area y los limites de la responsabilidad del proyecto.

4. Indicar las areas donde hay una necesidad de mayor informacion e investigacion.

Como los objetivos, los factores externos deberian ser definidos de forma precisa y verifica-

ble, en la forma de fines deseados o condiciones.
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UNA VEZ QUE SE HAN FORMULADO LOS FACTORES EXTERNOS, ASEGURARNOS QUE:

1. Estén formulados como condiciones positivas deseables.

2. Estén relacionados con el nivel de proyecto correcto.

3. No se incluyan los factores que no son importantes.

4. No se incluyan los factores cuya ocurrencia es muy probable.

5. Si hay factores que son importantes y poco probables, deberia redisefiarse o abandonarse.

6. Los factores restantes estén definidos precisa y verificablemente.

3.8 Los Indicadores

EN EL CONTEXTO DEL ML, UN INDICADOR DEFINE EL DESEMPENO ESTANDAR A SER
ALCANZADO DE MANERA DE LOGRAR EL OBJETIVO.

Los indicadores directos reflejan cambios buscados por el proyecto directamente (asocia-

ciones apoyadas, candidatos/as formados/as, etc).

A veces no es posible (0 no es econémico) medir los cambios directamente. En estos casos
deben usarse indicadores indirectos.

Medir varios indicadores es mejor que medir uno solo. Los indicadores aislados rara vez

ofrecen un cuadro comprehensivo del cambio producido.

En algunos casos, la informacion necesaria para medir los indicadores (medios de verifica-
cion) esta disponible en las fuentes existentes. En otros casos, la informacion debe ser gene-
rada por el mismo proyecto, por ejemplo, a través de investigaciones, estudios en profun-

didad, etc. En ambos casos, los medios de verificacién deben reverse por su:

e Relevancia de la informacion
* Accesibilidad

e Costo

e Confiabilidad
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Los indicadores son Utiles sélo en la medida en que puedan generarse los medios de veri-

ficacion.

UNA VEZ QUE HAYAMOS DEFINIDO LOS INDICADORES, ASEGURARNOS QUE:

. Sean especificos en términos de cantidad, calidad, tiempo, localizacién y grupo meta.
. Los medios de verificacion estén disponibles (estadisticas, observacion...).

. Si no, confirme que la informacién pueda ser generada a un costo razonable.

. Sea relevante como medida del logro de los objetivos.

. El medio de verificacion sea confiable y actualizado.

O u A W N =

. La recopilacion, la preparacién y la acumulacion de la informacién sean actividades dentro
del proyecto y que los insumos necesarios estén especificados en la MP.

3.9 La Sostenibilidad de los Proyectos

Llegados hasta aqui ahora nos hace falta trabajar que ocurrird una vez el proyecto se termine.

Asi pues se hace necesario que llevemos a cabo un andlisis de la sostenibilidad de nuestro
Proyecto y la incluyamos en la formulacion del mismo. Deberemos analizar aquellos facto-

res que pueden comprometer su viabilidad futura.

En muchas ocasiones, mas de las que serian recomendables, los proyectos al terminar la
financiacion se “mueren” por la falta de prevision de recursos para continuar, porque la
entidad u organizacion que lo venia gestionando ya no puede o quiere seguir con él, por-
que los y las participantes ya no estan motivados para continuar o porque las autoridades
han mostrado un rechazo hacia el mismo y no estan dispuestas a que continte, estas pue-

den ser algunas de las razones.

Puede haber mas, algunas mas inconfesables.

A. POLITICAS DE APOYO

e Qué probabilidad tiene nuestro proyecto de continuar siendo prioritario una vez termi-

ne la financiacion?

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL



EL DISENO / FORMULACION DEL PROYECTO | 3

e ;Cuél es la actitud de las autoridades o financiadores hacia él?
e ;Esperamos recibir apoyo de otras entidades o instituciones?
B. CAPACIDAD

e ;Tiene nuestra entidad experiencia y capacidad suficiente para hacerse cargo del mis-
mo y darle continuidad?
e ;La inversion que necesita es razonable en relacion con la capacidad de la entidad?
C. ASPECTOS TECNOLOGICOS
e ;Podemos asegurar el acceso a los recursos tecnolégicos adecuados una vez ter-
mine el proyecto?

D. ASPECTOS ECONOMICOS

e ;Tendremos recursos econémicos suficientes para hacernos cargo del proyecto?
e ;El proyecto es deficitario o mantendra un equilibrio?
e ;Sus beneficios sociales se justifican desde el punto de vista econémico?
E. ASPECTOS SOCIALES
e ;El proyecto seguira teniendo la capacidad de relacion y empatia con las personas bene-
ficiarias y se prevén cambios que hagan o puedan variar esta relacion?

F. ASPECTOS AMBIENTALES

e ;Qué efectos produce o producira en el medio ambiente?

3.10. Algunas de las Causas mas Frecuentes de un Mal Disefio
del Marco Légico

e Definicion poco precisa de las personas beneficiarias y de los colectivos implicados.

e Determinacion de los problemas sin contar con los involucrados.
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e Formulacion de los objetivos de forma imprecisa poco realista.

e Falta de justificacion de la alternativa seleccionada.

e Formulacion de proyectos embudo.

e El proyecto tiene dos 0 més objetivos especificos.

e | os indicadores no estan cuantificados ni enmarcados en el tiempo.

e | os indicadores no son independientes de: objetivo correspondiente.
e |Los Factores Externos no son especificos (muy generales).

e | os Factores Externos no son externos al ejecutor.

e | os Factores Externos no estan en el nivel apropiado.

e Presupuestos sin solidez.

e Valorar la viabilidad en el tltimo momento.

e Documentos de formulacién difusos, confusos y poco articulados.

A. EL ERROR DE INVERTIR LA LOGICA VERTICAL: PROYECTO PIRAMIDE VS
PROYECTO EMBUDO

AREA DE OBJETIVOS Y RESULTADOS
OBJETIVO Disminuida el déficit de atencion

ESPECIFICO A la infancia

1. Establecido el servicio de comedor

RESULTADOS 2. Practicas educativas adecuadas

3. Mejora la atencion sociosanitaria

1.1. Adecuacién del centro civico

1.2. Instalacion del servicio

ACTIVIDAD! 2.1. Campanas de sensibilizacion
3.1. Equipamiento sanitario y social
Profesionales municipales,

RECURS voluntarios, centro civico
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Hemos identificado nuestro proyecto y ya tenemos la MP del mismo, el esqueleto de nues-
tra intervencion. Ahora tendremos que desarrollar algunas cuestiones relativas a la ejecu-
cion, las cuales deberemos incluir en el documento del proyecto. Sobre algunas ya hemos

hablado en puntos anteriores. Aqui las comentamos un poco mas.

4.1. una Aclaracion Conceptual: Ejecucion vs Intervencion

El proceso de ejecucién viene definido por la descripcién y ordenaciéon temporal de las
actividades necesarias para conseguir los resultados propuestos, la movilizacion de los
recursos, y que todo esto haga efectiva la intervencién que hemos formulado y tenemos

prevista.

Es necesario que no confundamos la ejecucién con la intervencién. El proceso de ejecu-
cién hace referencia a lo que tenemos que hacer para llevar a cabo la ejecucion.
Para hacer efectivas las atenciones técnicas, econémicas o materiales que la interven-
cién lleva consigo. La ejecucion nos dice lo que hay que hacer para llevar a cabo todo

esto.

Las tareas son las unidades operativas de la actividad, y no las debemos incorporar al pro-

ceso de ejecucion al redactar el proyecto.

El Cronograma de Actividades

Todo proyecto se ejecuta en un periodo temporal limitado y tiene, por tanto, una fecha de
inicio y otra de finalizacién. De hecho, una de las diferencias basicas que pueden estable-
cerse entre lo que entendemos por un “Servicio” y un “Proyecto” es precisamente esa limi-
tacion temporal del segundo con respecto a la vocacion de permanencia del primero. Otra
cosa diferente es la perdurabilidad de los cambios provocados por el proyecto que, como
ya hemos sefalado, se pretende que sean duraderos. Ahora bien, un proyecto tiene, casi

podriamos decir que por definicién, un periodo cerrado de ejecucion.
La paradoja que se establece entre la duracién limitada del proyecto y la aspiracion de per-

manencia de los efectos que genera puede estar en el origen del fracaso de muchas de

estas intervenciones. Muy a menudo se valora que esas posibilidades de perdurabilidad se
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encuentran claramente sobreestimadas, ya que los recursos disponibles resultan insufi-

cientes para garantizarlas.

Esa ordenacion de las actividades estableciendo la secuencia de ejecucion se concreta en

un documento que se denomina calendéario o cronograma.

En un calendario o cronograma lo que se pretende es “la ubicacién de las distintas activi-
dades que son necesarias para obtener los objetivos y las metas de la programacion, den-
tro de un periodo de tiempo preciso, incluidas las fechas de inicio y término” (Espinoza Ver-
gara 1989). Para ello se utilizan diferentes sistemas. Todos ellos pretenden reflejar la dura-
cion estimada de las actividades, el orden en que deben ser ejecutadas y las relaciones de

precedencia o continuidad que pueden establecerse entre ellas.

El modelo mas sencillo, y también el méas utilizado en los proyectos de desarrollo, es el
denominado diagrama de barras o grafico de Gantt. “Es la forma habitual de presentar el
plan de ejecucion de un proyecto, recogiendo en las filas la relacién de actividades a reali-
zar y en las columnas la escala de tiempos que estamos manejando, mientras la duracién
y situacion en el tiempo de cada actividad se representa mediante una linea dibujada en el

lugar correspondiente”. (Perefia Brand 1996)

Un diagrama de Gantt es similar al que se presenta a continuacion:

o1 | a0z | o3

Actividad | Duracion | T1 | T2 T3 | T4 | T1 | T2 | T3 |[T4 | T1 | T2 | T3 | T4

Los pasos para cumplimentar un gréfico de Gantt son, mas o menos, los siguientes:
e Listar las actividades estableciendo la secuencia que se considera mas logica.

e Determinar el momento en qué cada una de esas actividades debe comenzar

e Establecer la duracion aproximada de cada una de las actividades.
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e Dibujar esa duracion, desde el punto de partida de cada una de las actividades, en las
columnas que establecen las duraciones temporales consideradas (semanas, meses,

trimestres, etc.)

De esa manera se obtiene un panorama aproximado del periodo de ejecucién de las acti-
vidades, mostrando las relaciones de precedencia que se establecen entre unas y otras y

el momento en que cada actividad deben iniciarse y finalizar.

De todas maneras, debe tenerse presente que “los diagramas de Gantt son bastante limi-
tados a la hora de mostrar la interdependencia entre las actividades. Son Utiles para inter-
venciones relativamente sencillas, en las que se trata de establecer un flujo simple de tareas.
Evidentemente, suele resultar complicado calcular de forma muy precisa la duracién real
de muchas actividades, por lo que el cronograma debe ser considerado como una prime-
ra version, Util para que la gestion del proyecto controle grosso modo el desempefio que se

esta llevando a cabo.” (Gémez Galan & Sainz Ollero).

“Si hay mucha interactividad entre las actividades, si se ejecutan simultdneamente varias
actividades a la vez y si existen relaciones de dependencia entre unas y otras, el diagrama
de Gantt apenas permite visualizar esa complejidad, por lo que tienden a utilizarse otro tipo
de diagramas mas sofisticados, como los derivados de las técnicas de programacion PERT
y CPM” (Gémez Galan & Sainz Ollero).

Ambos métodos estan basados en el uso de redes o grafos, que son representaciones gra-
ficas en las que los diferentes puntos de un conjunto se relacionan entre si mediante enla-
ces que, generalmente, estan orientados en una direccion.
Se trata de representar el proyecto como una red. Para ello es necesario:

e Prever las actividades que queremos realizar y representarlas entre los vértices.

e Establecer las relaciones temporales entre actividades, lo que se expresa mediante los

arcos.

De esa manera, vemos con claridad la secuencia de actividades, disponiendo de una guia

de actuacion y pudiendo establecer comprobaciones.
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Una vez establecida la red existente entre todas las actividades, es necesario calcular los

plazos temporales necesarios para la ejecucion de cada una de esas actividades.

Aparecen asi diferentes caminos (secuencias de arcos) que nos conducen de la actividad
inicial a la actividad final. De lo que se trata es de determinar cual es el camino mas largo
entre el principio y el final, ya que la duracion total del proyecto vendra determinada por

ese camino mas largo, llamado cominmente “camino critico”.

El camino critico esta formado por las actividades cuyo control es extremadamente impor-
tante, ya que cualquier retraso en él significa un retraso en la duracion total del proyecto y,
al revés, una reduccion de los tiempos de una de las actividades del camino critico contri-

buye a disminuir el tiempo de ejecucion del proyecto.

Las actividades que no estéan incluidas en el camino critico se dice que tienen “holguras”,
es decir, que sus momentos de inicio y conclusion pueden variar sin que afecten a la dura-
cion total del proyecto. El célculo de las holguras propicia una mayor flexibilidad en la eje-
cucién e incrementa la capacidad de maniobra, ya que permite concentrar el control en las

actividades mas importantes desde el punto de vista temporal.
Las técnicas PERT se utilizan para:

e Optimizar la duracion del proyecto.

e Reducir los costes, colocando las actividades en la secuencia mas adecuada para uti-
lizar mejor los recursos disponibles.

e Establecer una relacién entre actividades, reduciendo la incertidumbre y presentando
una secuencia mas clara de ejecucion.

e Estimar las duraciones en sentido probabilistica.

e Facilitar las tareas de control de la ejecucion.

Por el contrario, hay que reconocer que las técnicas PERT tienen una utilidad menor cuan-
do es dificil establecer célculos probabilisticos de las actividades (es decir, cuando éstas no

tienen un caréacter repetitivo o mecénico).

La mayor dificultad de estas técnicas y su escasa adecuacién para muchos proyectos de des-
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arrollo hacen que el diagrama de barras o grafico de Gantt continle siendo, a pesar de su esca-

so nivel de detalle, el mas utilizado para la presentacion de los calendarios de actividades.

4.3. La Metodologia

Ya tenemos nuestro proyecto, lo hemos fundamentado, tenemos los objetivos, hemos sefia-
lado su proceso de ejecucion. Tenemos que describir su metodologia y el entorno en el que

se va a desarrollar.

e Organizacion
e Metodologia

e Coordinacion
e Participacion

e Difusion o Comunicacion

A. ORGANIZACION

Deberemos tener en cuenta:

® En que contexto organizativo se va a gestionar el proyecto (departamento, servicio....).
e Cual es el equipo responsable de mismo.

e Qué persona va a coordinar el mismo.

e Coémo se va a organizar el trabajo de este equipo (reuniones, relaciones, encuentros...).

B. METODOLOGIA

Si el proyecto y sus caracteristicas lo hace necesario, deberemos incluir una referencia a
cémo se va a llevar cabo la intervencion. Daremos referencias sobre procedimientos y téc-
nicas de analisis o de investigacion, de tratamientos, de dinamizacion o de difusion. Aque-

llo que sea necesario para entender el proyecto de forma adecuada.

C. COORDINACION

En ocasiones, o en casi todas, nos vamos a tener que coordinar con otros departamentos,

Servicios, organizaciones, centros. Es importante tener en cuenta:

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL



OTRAS CUESTIONES A TENER EN CUENTA PARA EL DISENO Y EL DOCUMENTO DEL PROYECTO | 4

e Con quién hemos previsto que necesitamos coordinarnos (acordémonos de nuestro
analisis de la participacion).

e Para qué se establece (en que aspectos, que esperamos de esto...).

e De qué manera vamos a llevar cabo el mismo.

e Con qué periodicidad lo haremos.

D. PARTICIPACION

La participacion, como comentamos anteriormente, es algo basico en los proyectos socia-
les. Ante esto deberemos determinar:

e Cual va a ser el alcance de esa participacion.
® Quiénes van a participar.
e A través de qué cauces.

E. DIFUSION O COMUNICACION

Habra proyectos que necesitan difundirse para lograr la implicacién de las personas o para
movilizar los recursos comunitarios. Podemos definir varios objetivos a esta difusion y son muy
diferentes las formas, el alcance, los medios que podemos poner en marcha para lograrlos.

Deberemos tener en cuenta:

e Qué pretendemos con la difusién del proyecto.

e En qué momentos deberemos llevar a cabo esa difusion o intensificar la comunicacion
sobre el mismo.

e A quiénes nos interesa dirigir esa comunicacion.

* Qué medios vamos a movilizar (folletos, reuniones, notas de prensa, charlas, encuen-
tros, entrevistas...)

Tengamos en cuenta que:

ES CONVENIENTE EXPLICAR COMO SE VA A ORGANIZAR EL EQUIPO, QUIEN LO VA A
COMPONER Y QUE PERFILES LO VAN A CONFORMAR. QUIEN SERA LA PERSONA
RESPONSABLE. INCLUIREMOS UN APARTADO SOBRE LA METODOLOGIA SI ES NECESARIO,
COORDINACION, PARTICIPACION DE USUARIOS O DEL ENTORNO (OTROS SERVICIOS,
ASOCIACIONES, ETC.) Y SOBRE LA DIFUSION DEL PROYECTO.
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4.4. Planificacion de Recursos

Para llevar a cabo el proyecto, como ya hemos comentado en puntos anteriores, nos haran
falta recursos: Recursos humanos (profesionales y / o voluntarios), recursos materiales,

recursos econoémicos.

A. RECURSOS HUMANOS

Parece evidente que son imprescindibles en todo proyecto. Tendremos que determinar que
personas son necesarias, con qué implicacion: categoria profesional, funciones y tareas,

dedicacion.

Deberemos precisar todo el personal que sera necesario para llevar a cabo la intervencion,
aunque no suponga coste alguno para el proyecto, ya sea porque estéa relacionado o vincu-
lado a la entidades promotora del proyecto, por su caracter voluntario puede que no tenga

un coste especifico, pero es un recurso necesario.

Si el personal va a ser contratado para el proyecto es pertinente que se defina el proceso

de seleccion y los criterios del mismo.

Tengamos en cuenta también que los costes de los recursos humanos no son sélo los salaria-

les: desplazamientos, seguros, dietas, formacion suponen costes y deberemos contemplarlos.

B. RECURSOS MATERIALES

Son edificios, aulas o instalaciones, materiales fungibles, mobiliario, maquinaria, vehiculos.
Seré preciso relacionar todos lo recursos materiales que se consideren necesarios, incluso
cuando no representen un coste especifico. Deberemos intentar sefialar como sera su vin-

culacion al proyecto: alquiler, renting, cesion, reparacion. ..

Los recursos monetarios pueden ser necesario en algunos proyectos por ejemplo en el caso
de que se concedan ayudas de emergencia en efectivo, ayudas al transporte o ayudas a
grupos o entidades. Estos recursos no se pueden confundir con fuentes de financiacion

Estos forman parte de la intervencion.
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Tengamos en cuenta que hay recursos de los que dispone la organizacion y que los asigna
al proyecto. Otros recursos sera necesario adquirirlos (contratando, alquilando, etc.). Pode-

mos contemplar dos tipos:

e Recursos asignados: la organizacion que promueve el proyecto aporta estos recursos.
Que la organizacion los aporte no quiere decir que no tenga un coste. Es importante
que contemplemos dichos recursos (personal, instalaciones, material...) ya que de lo
contrario podemos estar presentando unos costes irreales del proyecto.

® Recursos especificos: Habra otros recursos que el proyecto necesita y que deberan ser
adquiridos. Tales recursos tienen unos costes especificos y necesitan ser financiados

Estructura de los recursos:

A.SIG.",\‘ADOS ESPFQIFICOS IMPUTADOS
Descripcion  Coste § Descripcion  Coste

HUMANOS
MATERIALES
MONETARIOS
TOTAL TOTAL

Fuente: Adaptado del Manual Practico para elaborar Proyectos Sociales. Garcia herrero, G.

e Recursos estructurales: En la organizacion también habra recursos que no tengan una
implicacion o vinculacion especifica en o con el proyecto. No obstante los mismos supo-
nen un soporte general del mismo y para lo que se desarrolla en la organizacion: las ins-
talaciones generales, el personal de gerencia o el personal directivo, el personal adminis-
trativo, sus gastos generales (agua, luz, limpieza, seguros...) No estan particularizados en
cada una de las actividades, pero son necesario y estan ahi. Deberemos entonces, inten-
tar valorar que parte de tales costes estructurales deberemos imputarlos al proyecto.

La diferencia entre los recursos estructurales y los asignados, es que se puede considerar como
asignado cuando podemos particularizar y definir con concrecién su implicacion en el proyecto

(x horas, x cantidades), de dénde, al mismo tiempo, se puedan estimar los costes concretos.

4.5. El Presupuesto

El presupuesto debe de ser una relacion equilibrada de gastos e ingresos. El presupuesto
es la valoracién econémica de un proyecto. En el se definen los recursos necesarios para

poder llevar a cabo la ejecucion del proyecto formulado.
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El presupuesto como es légico debe ajustarse a la realidad y para su elaboracion deben
considerarse los precios de mercado de los productos a comprar y una proyeccion en el

tiempo para calcular de manera aproximada cuando se van a realizar las compras.

Los presupuestos no se deben realizar ni “a 0jo” ni con demasiado “inflados” ya que eso
puede repercutir en la imagen que se le da al financiador de nuestra capacidad de gestion
o puede dificultar la busqueda de financiacion. El presupuesto debe mostrar la imagen fiel

de los recursos que vamos a hecesitar para el ejecutar el proyecto que hemos formulado.

e Gastos e ingresos: No es del todo suficiente con determinar una prevision de gastos.
Debe contemplar también los ingresos que tenemos de conseguir para financiarlos.

e Equilibrados: Los mismos deberan de ser equilibrados. Si los gastos previstos son
12.589€ la prevision de ingresos debera de ser exactamente igual. Si no consiguiéra-
mos dicho importe, la organizacion tendria un déficit que debera de asumir. Si fuera al
revés tendria superavit.

En ocasiones no conseguimos la financiacion prevista, o al menos no toda. En este caso

deberemos valorar:
Si con la cantidad concedida podemos seguir llevando a cabo el proyecto.

Si decidimos hacerlo, deberemos reducir el alcance del proyecto y verificar que dicha reduc-
cion no nos obliga a modificar el objetivo especifico del mismo.

No obstante siempre podremos intentar incrementar las fuentes de verificacion, disminuir

algunos gastos, reducir el nimero de personas beneficiarias o modificar algunas actividades.

Los gastos se deberan de relacionar en el presupuesto con una estructura que puede ser

similar a la utilizada para relacionar los recursos, dependera en parte del tipo de proyecto.

A. GASTOS:

e Recursos Humanos
* Materiales

e Ayudas Econdémicas
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e Imprevistos y Varios/ Costes Indirectos (entre un 5-6%, aunque puede depender del
financiador)

B. INGRESOS:

e Aportaciones de la propia entidad
e Aportaciones usuarios

e |Ingresos generados por actividad
e Subvenciones y ayudas

e Otros ingresos

4.6. Sistema de Evaluacion

El disefio del proyecto no estard completo sino decimos como se va a evaluar. El qué, el
coémo y el cuando se va a evaluar tiene que estar definidos desde el principio.

La base para la evaluacion y el seguimiento es la Matriz de planificacion que hemos llevado a
cabo. En ellas encontramos tanto los indicadores como las fuentes de verificacion necesarias.

Deberemos definir quien o quienes van a evaluar (interna, externa o mixta) y que tipo de
evaluacion llevaremos a cabo. A su vez tendremos que definir en que momento la llevare-
mos a cabo (final, intermedia, de impacto).

Deberemos centrarnos en:
e Esfuerzo
e Eficacia
e Eficiencia
e Analisis de las personas destinatarias
Esfuerzo:
e Tiempo: la cantidad e horas dias que dedican las personas implicadas en el proyecto

e Dinero: coste total de los recursos utilizados, distribuciéon del gasto, desviaciones pre-
supuesto...
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Eficacia: Se refiere a los logros del proyecto.

® Resultados.
e [ntervencion.
e Personas destinatarias.

e Satisfaccion de los participantes en el proyecto.

Eficiencia: relaciona esfuerzo y resultados. Se puede ser eficaz (hemos conseguido lo que
nos proponiamos) pero poco eficientes (se consigue pero de forma muy costosa). Este con-
cepto es relativo ya que no hay una medida absoluta. Puede haber mayor o menor eficien-
cia de algo o alguien seguin con que se compare. Dicha comparacion puede hacerse con

un proyecto similar o con otro proyecto que hayamos ejecutado anteriormente.
Conocer las caracteristicas de las personas beneficiarias o destinatarias del proyecto:

Esto nos daréa pistas para poder interpretar aspectos interesantes, por ejemplo que usua-
rios requieren mas de unos u otros servicios, con quienes se consiguen unos mejores resul-

tados etc.

Para evaluar necesitamos datos y estos son referencias cuantitativas. Dichos datos se pue-

den presentar de diferentes formas:

e Como un valor simple de una variable (nimero de personas beneficiarias)
e Como relacién entre variables (nimero de personas beneficiarias o convocadas).
e Como indices.
— La ratio es una relacion entre variables diferentes (coste total/ nimero de personas
beneficiarias)
— La proporcién expresa la relacion que existe entre la parte y el todo (nimero de nue-
vas personas beneficiarias / nimero total de personas participantes)
— Porcentaje; si una proporcion se multiplica por cien, el resultado es un porcentaje
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GLOSARIO

ACTIVIDAD. Accién tomada o trabajo realizado dentro de un proyecto para transformar insu-
mos (fondos, materiales) en productos.

BENEFICIARIOS/AS. Las personas beneficiarias (grupo meta) directas (o pretendidas) més
las personas beneficiarias indirectos de un proyecto.

EFECTIVIDAD. Una medicion del grado en el que un proyecto o programa tiene éxito en
lograr sus objetivos.

EFICIENCIA. Una medida de la “productividad” del proceso de implementacién. De qué
manera se convierten los insumos en productos econémicamente.

ENFOQUE DEL MARCO LOGICO (EML). Herramienta de gerencia que facilita la planifica-
cion, ejecucion y evaluacion de un proyecto.

En este contexto, EML también significa:

Un formato para la presentacion ante el financiador y las autoridades asociadas de: ideas
de proyecto, documentos del proyecto, estados de avance, etc.

Un resumen del proyecto en la forma de una matriz que permanece vélida durante la imple-
mentacion del proyecto pero puede ser modificada.

Una secuencia de las herramientas analiticas que se utilizan en una situacion de taller exter-
no / interno.

EVALUACION (I). Evaluacion global de la relevancia, factibilidad y sostenibilidad de un pro-
yecto previa a la decision de llevarlo a cabo.

EVALUACION (I1). Un examen sistematico e independiente de un proyecto a fin de deter-
minar su eficiencia, efectividad, impacto, sostenibilidad y la relevancia de sus objetivos.
FACTOR EXTERNO. Evento, condicién o decisiéon que se necesitan para el éxito del proyec-
to, pero que estan completamente més alla del control de la gerencia del proyecto.
GRUPO META. (Personas Beneficiarias directos). EI grupo especifico a beneficio del cual
se lleva a cabo el proyecto o programa. Intimamente relacionado con el impacto y la rele-
vancia.

IMPACTO. Los cambios positivos y negativos que se produjeron, directos o indirectos, como
resultado de un programa o proyecto.

INDICADOR. En el contexto del EML, un indicador define el nivel de desempefio que debe
alcanzarse a fin de lograr un objetivo.

INSUMO. Los fondos, personal, materiales, etc. de un proyecto que se necesitan para pro-
ducir el producto pretendido.
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MATRIZ DEL PROYECTO (MP). Un resumen del disefio del proyecto que identifica los ele-
mentos claves, los factores externos y las consecuencias esperadas de la concrecion exito-
sa del proyecto.

OBJETIVO ESPECIFICO. La razén inmediata de un proyecto. El efecto que se espera que
logre el proyecto si se completa exitosamente y a tiempo.

OBJETIVO GENERAL. El objetivo principal al cual se espera que el proyecto contribuya a la
larga, y que explica la razon por la cual es implementado.

PRODUCTO. Los resultados que pueden ser garantizados por el proyecto como consecuen-
cia de sus actividades.

PROGRAMA. Un grupo de proyectos o servicios relacionados dirigidos al logro de objetivos
especificos (por lo general similares o relacionados).

PROYECTO. Un compromiso planeado, designado para lograr ciertos objetivos especificos
dentro de un presupuesto dado y dentro de un periodo de tiempo especifico.
RELEVANCIA. El grado al cual los fundamentos y objetivos son o permanecen pertinentes,
significativos y valederos, en relacion con las necesidades y las preocupaciones prioritarias
identificadas.

SEGUIMIENTO. Vigilancia continua o periédica de la implementacion fisica de un proyec-
to para asegurarse de que los insumos, las actividades, los productos y los factores exter-
nos estan procediendo de acuerdo al plan.

SOSTENIBILIDAD. La medida en que las instituciones continuaran persiguiendo el objeti-

vo del proyecto después de que la asistencia del mismo concluya.
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1.1. ENTIDAD SOLICITANTE

2. LOCALIZACION

Ubicacién geogréfica:

3. ENTIDADES PARTICIPANTES

PUBLICAS PRIVADAS

4. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA (Arboles de problemas y objetivos)

5. JUSTIFICACION Y FUNDAMENTACION DEL PROYECTO
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6. POBLAC|()N OBJETIVO Analisis de la participacion

7. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA Y RESULTADOS ESPERADO

8. DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

8.1. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

BT
[ | N | N | |
[ | N | N | |
[ | N | N | |
[ | N | N | |
[ | N | N | |
N | S | | | m—
N | N | N | | m—
[ | R | N | |
[ | N | N | |
[ | N | N | |
[ | U | | |

9. DURACION TOTAL DE EJECUCION DEL PROYECTO

Las fechas de inicio y culminacion con el siguiente formato (afio / mes / dia)

Fecha de inicio: . . . Fecha de fin: . . .
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10. ESTRATEGIAS DE EJECUCION

11. VIABILIDAD / SOSTENIBILIDAD. FACTORES DE CALIDAD
DEL PROYECTO Y FORMA DE TRANSFERENCIA PREVISTA

12. CONDICIONANTES Factores externos

13. MATRIZ DE PLANIFICACION DEL PROYECTO

Matriz de Planificacion del Proyecto MPP Nombre del Proyecto

Fecha de Ejecucion (Inicio finalizacién)

FUENTES DE

DESCRIPCION INDICADORES VERIFICACION

SUPUESTOS

Objetivo general | | | | | |

Objetivo especifico | | | | | |

Resultado 2 | | | | | |

| |
| |
| Resultado 1 | | | | | | |
| |
| |

Resultado 3 | | | | | |

ACTIVIDADES

En relacién con Resultado 1:
1.1

1.2

1.3

Para el logro del
Resultado 1

ACTIVIDADES

En relacién con Resultado 2:
2.1

2.2

2.3

Para el logro del
Resultado 2

ACTIVIDADES

En relaciéon con Resultado 3:
Para el logro del

Resultado 3

m PLAN ESTRATEGICO DEL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL



MODELO DE FORMULARIO / DOCUMENTO DEL PROYECTO ‘ 4

14. PRESUPUESTO DEL PROYECTO

COSTE TOTAL DEL PROYECTO Cantidad y porcentaje

| Cantidad cubierta con recursos propios ||

| Cantidad cubierta por la contraparte ||

| Cantidad Solicitada al financiador | |

| TOTAL DE COSTE DEL PROYECTO ||

COFINANCIADORES

| || |
| || |
| || |

Desglose presupuestario por partidas:

Desglose presupuesto por actividades:

15. ANEXOS
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