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PREFACIO

Este documento ha sido preparado con el
proposito de reforzar la gestion de proyectos en
la OPS. El término “enfoque l6gico” se aplica por
igual a las diferentes fases en la gestién de
proyectos: disefio, ejecucion y evaluacién.

Se sabe, casi con certeza, que las
demandas de servicios sociales cada vez
guardan mayor relacion con los recursos
disponibles para resolver los problemas
sociales. Por ejemplo, si bien el numero de
personas pobres no cesa de aumentar, el gasto
publico destinado a resolver los problemas
sociales esta disminuyendo. La conclusién para
los funcionarios, ya sean del sector publico o del
privado, debe ser clara. Debemos aprender a
aprovechar mejor los recursos que cada vez son
menores. Si queremos ejercer algin efecto
sobre los problemas sociales, debemos
aumentar la eficacia y la eficiencia de los
proyectos.

Un aspecto fundamental para aumentar la
eficiencia de los proyectos es la habilidad para
orientar los proyectos de tal forma que se
alcance el efecto buscado en cierto aspecto
problematico. Los proyectos no existen
solamente para llevar a cabo algunas
actividades, sino mas bien para generar un
impacto. Esto tiene consecuencias no solo para
el diseflo del proyecto sino también para su
ejecucion. El disefio adecuado de un proyecto
también marca la pauta para la evaluacién que
se efectia una vez finalizado el proyecto. La
evaluacion no puede consistir solamente en

informar y/o preparar una lista de lo que se ha
hecho; es necesario comparar lo que se hizo
con lo que se habia planificado originalmente,
ademas debe valorarse cual ha sido el impacto
del proyecto.

El programa de cooperacion técnica de la
OPS consta de una serie de proyectos dirigidos
a mejorar la salud de la poblacién de los paises
miembros. Estos proyectos son financiados por
recursos internos y externos y deben cumplir
con los requisitos fijados por ambas fuentes. La
necesidad de mejorar la capacidad de la OPS
en cuanto a gestion de proyectos se ha hecho
cada vez mas notoria a medida que los
instrumentos del Sistema de Planificacion,
Programacién, Seguimiento y Evaluacion
(AMPES) son utilizados para la gestion del
programa de cooperacion técnica de la OPS.
Se estima que al prestar atencién particular al
disefio, ejecucion y evaluacion de los proyectos
se incrementara la eficiencia y la eficacia del
programa de cooperacion técnica de la OPSy a
su vez, aumentara sus repercusiones sobre los
problemas de salud a nivel de los paises. Una
ventaja adicional de la utilizacion del enfoque
logico a la gestion de proyectos es que dé la
oportunidad para que las autoridades nacionales
de salud mejoren sus capacidades de gestion de
proyectos.

Es esencial que los gerentes de la OPS
lleven a cabo un esfuerzo coordinado para
crear, dentro de la Organizacion, un ambiente
favorable a las evaluaciones. La evaluacion
debe sustentar cada etapa del ciclo de gestion
de un proyecto. Este documento sugiere que
los gerentes de la OPS lleven a cabo




procedimientos de evaluacion durante |la
planificacién y la ejecucion del proyecto y al
finalizar las actividades. Los términos evaluacion
previa y evaluacién posterior se utilizan para
destacar la necesidad fundamental de que los
gerentes incorporen la evaluacién en sus
actividades gerenciales en curso durante cada
fase de la gestion del proyecto.

Si bien hay coincidencia de opiniones en
cualquier campo de especialidad en que la
evaluacién debe efectuarse al final del proyecto,
cabe sefialar que quiza la evaluacién sea mas
crucial cuando se trata de proyectos en el sector
social. Esto, a su vez, guarda relacién con dos
mitos que, a pesar de numerosas pruebas en su
contra, aparentemente predominan en la forma
de pensar de muchos gerentes de proyectos
sociales.  El primer mito es que si con una
pequefia cantidad de recursos se logra cierto
beneficio, con una abundancia de recursos los
beneficios seran todavia mayores. El segundo
mito es que, aun si no se alcanzaron los
objetivos originales del proyecto algin beneficio
debe haberse obtenido por el simple hecho de
llevar a cabo las actividades. Esta ultima
suposicion queda desmentida por fa frecuencia
con la cual resultan efectos no buscados y
contraproducentes de proyectos ejecutados en
el sector social.

Aun cuando se intente efectuar la
evaluacién, se plantea un dilema cuando el
principal promotor del proyecto social es el
mismo organismo o gobierno que lo ejecuta,
debido a que es dificil garantizar la objetividad
en el proceso de evaluacion. Esto se observa
principalmente cuando se involucran los
procesos politicos puesto que una descripcion
de la realidad puede socavar una causa o
posicion politica en particular. Un segundo
dilema para los proyectos sociales es que,
fundamentalmente, los principales usuarios o la
poblacién destinataria, suelen ser pobres o
personas menos favorecidas por alguna
circunstancia. En consecuencia, casi por
definicion, estos no estan en capacidad de
ejercer influencia alguna sobre los proyectos
sociales que podrian tener grandes
repercusiones en su vida diaria.

La OPS ha ampliado el enfoque basico
del marco légico para incorporar todo el proceso
de gestion de proyectos, es decir, las fases de

ejecucion y evaluacion ademas del disefio del
proyecto.

La OPS ha desarrollado un nucleo de
conocimientos y experiencia dentro de su propio
personal con el fin de colaborar con los
funcionarios de la OPS y, en algunos casos,
también con las autoridades nacionales de salud
en la presentacién de mejores procedimientos
de gestion de proyectos. Los cursos han sido
muy bien recibidos, ya que, evidentemente, han
atendido una necesidad sentida en muchos
lugares.

Quizdas la necesidad de mejorar la
capacidad de gestion de proyectos de la OPS,
quede mejor ilustrada mediante esta lista de
problemas que suelen encontrarse en la gestién
de proyectos:

o El disefio del proyecto se lleva a cabo con
poca participacibn de los niveles
operativos.

e Los objetivos estan mal definidos, a
menudo son abstractos y rara vez
cuantificables.

o Los criterios de evaluaciéon no se han fijado
con claridad.

o Los proyectos no estan relacionados con
precision con las metas y los planes
nacionales.

e Las unidades ejecutoras no estan
identificadas con claridad.

e Los presupuestos no se calculan
adecuadamente ni se refieren a las
actividades programadas.

¢ No se les da la consideracion debida a las
soluciones alternativas.

o las actividades programadas no
responden a los objetivos del proyecto.

e La capacidad de las contrapartes no se
evalua con precisién.

o Las politicas y estrategias de las entidades
donantes no se conocen a fondo.

e La programacion y los procedimientos de
ejecucion tienen muy poca flexibilidad.

¢ No se entiende claramente el ambiente
externo al proyecto o no se toma
debidamente en cuenta.

e Los proyectos tienden a durar demasiado;
son interminables.




Este documento se basa en la experiencia y
en el estudio de varias fuentes (véase la
bibliografia adjunta), con el propésito de que se
utilice como base para los cursos y los talleres
sobre la gestién de proyectos que se dan en la
OPS y como instrumento para reforzar la
capacidad de gestion de proyectos en la OPS.
Se reconocen particularmente las contribuciones
de las entidades nérdicas, GTZ y de Team
Technologies Inc., en la formulacién de los
principios del Enfoque Légico y su aplicacién a
la gestion de proyectos en la OPS. De igual
manera se agradece el aporte de los Doctores
Ernesto Cohen, Armando Lopez Scavino y
Felipe Recalde y al Sr. Roger Dixon que permitié
aumentar la pertinencia y la utilidad del enfoque
descrito en el presente documento.

INTRODUCCION

Los procesos para la gestion de proyectos que
se describen en este documento son
especialmente pertinentes para la OPS porque
1) la mayoria de sus recursos técnicos estan
ahora agrupados en ‘“proyectos” y 2) los
proyectos financiados por fuentes externas
representan una porcién cada vez mayor de los
recursos que administra la OPS en su programa
de cooperacidn técnica. La aplicacion de este
enfoque debe mejorar la capacidad de
respuesta de la OPS a los mandatos de los
Cuerpos Directivos y a los requisitos de
presentacion de informes de las entidades y
organismos que financian proyectos
extrapresupuestarios. En pocas palabras, la
aplicacién del Enfoque Logico a la Gestion de
Proyectos debe mejorar la eficiencia y la eficacia
de la prestacion de la cooperacién técnica de la
OPS con un incremento correspondiente de su
impacto sobre los problemas de salud en los
paises miembros.

Un proyecto se define como una empresa
con cierto proposito que se organiza para lograr
objetivos especificos que se fijan para resolver
un problema o satisfacer una necesidad. Un
proyecto, por definicion, estd dirigido a lograr
metas, es limitado en el tiempo y produce
resultados especificos mediante el uso de
recursos definidos.

Figura 1. El Ciclo del Proyecto
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La figura 1 presenta el ciclo vital de un
proyecto, al pasar desde una situacion existente
por las fases de diseflo, ejecucion y evaluacion
hasta una situacion mas deseable cuando se
resuelve o, por lo menos, se reduce el problema.
Esto a su vez origina una nueva situacion que
puede generar otros proyectos dependiendo de
la prioridad asignada al problema que se acaba
de definir.

Gestion de Proyectos

El proceso de gestién de un proyecto puede
verse como un continuo que consta de tres
fases estrechamente interrelacionadas: el
disefio del proyecto, la ejecucion del proyecto y
la evaluacion del proyecio. Mientras dura el
proyecto, los gerentes toman decisiones
conslantemente en relacidn a la direccidn, el
control y la comunicacién necesarios para el
éxito del proyecto. E! Enfoque Légico guia al
gerente de proyecto para que lleve a cabo en
forma exitosa estas tres fases.

La fase de disefio del proyecto se considera
como una evaluacién previa porque deben
tomarse numerosas decisiones en cuanto a si
se debe detener, postergar o continuar el disefio
del proyecto. Esto quiere decir que antes de
invertir recursos debe haber una idea definitiva
sobre lo que se propone alcanzar el proyecto.
Esta idea de proyecto debe definir el problema
que se quiere resolver o la deficiencia que se
quiere reducir; la poblacion destinataria; la forma
de llevar a cabo el proyecto; qué sucedera si no
se hace nada; qué sucederia con varios niveles
de recursos; y la relacion entre los logros que se




buscan y sus costos; y, cada vez mas, hay
exigencias de que todos los proyectos
orientados al desarrollo beneficien tanto a los
hombres como a las mujeres. La seleccién de
un plan viable también depende del publico
destinatario y de los recursos para el proyecto.

La ejecucién del proyecto comprende 1) la
gestion y el control de todos los recursos
(humanos, financieros y fisicos) de manera de
asegurar que los resultados del proyecto se
obtengan de manera oportuna y eficaz en
funcién de los costos, y 2) seguimiento para
asegurar que los resultados producidos sean los
que tienen mayor repercusion sobre el problema
principal que se identificé en la etapa de disefio.
En suma, el objetivo de la ejecucién del
proyecto es lograr el propésito del proyecto.

Ademas, el Enfoque Lbgico guia al equipo
de ejecucion puesto que las actividades que
deben llevarse a cabo para lograr los resultados
ya han sido identificadas en la etapa del disefio.
Sobre la base de estas actividades, el equipo de
ejecucion de proyectos puede elaborar planes
de ftrabajo que podrian incluir estructuras
desglosadas de los ftrabajos, graficas de
responsabilidad, presupuestos y sistemas para
seguimiento y control del proyecto. La ejecucion
del proyecto es dinamica porque ocurre en una
atmésfera de incertidumbre influida por factores
externos sobre los cuales el gerente del
proyecto no suele tener control Tales
condiciones requieren el desarrollo de
mecanismos de control para realizar el
seguimiento del costo, el cronograma y el
desemperio, y efectuar cambios oportunos. La
fase de ejecucion se termina cuando se han
ejecutado todas las actividades del proyecto.

Es necesario distinguir entre la evaluacion y
el seguimiento. Aunque cada uno tiene
diferentes funciones, estan relacionados vy
forman parte de un continuo. El seguimiento es
una observacién continua o periddica del trabajo
en curso que contribuye a la solucién de
problemas durante la ejecucién del proyecto.
Las funciones de seguimiento son: detectar
cambios en las actividades planificadas;
determinar cémo se compara la tasa concreta
de produccion con los resultados esperados Yy
asegurar que el proposito esté lograndose.

La evaluacidbn del proyecto (evaluacion
posterior) es el proceso que se emplea para
medir, tan sistematica y objetivamente como sea
posible, hasta qué punto el trabajo ejecutado
cumple con los objetivos originales y para
revelar las razones de  desviaciones
considerables, si las hubiere. Los resultados de
las evaluaciones son una combinaciéon de
aprendizaje, orientacién y control basado en lo
que se ha logrado mediante las actividades del
proyecto. Al medir los resultados suelen
plantearse dos problemas importantes. El
primero esta relacionado con la dificultad de
establecer la causa y el efecto entre las
actividades y los resultados. El segundo surge
cuando el propésito y los resultados esperados
del proyecto se establecen sin indicadores y con
una imprecisién tal que es sumamente dificil
determinar si se han alcanzado. El ceflirse

cuidadosamente al Enfoque Légico ayudard a
los gerentes de proyectos a evitar estos

problemas, ya que éste se basa en el
establecimiento de relaciones de causa y efecto

y requiere _que se determinen_tanto los
indicadores como las fuentes para verificarlos.

La Matriz del Enfoque Légico

El Enfoque Légico para la Gestion de
Proyectos proporciona un método claro e
integral para el disefio de proyectos complejos y
facilita la ejecucién y la evaluacién de los
mismos. Facilita el andlisis y la planificacién en
el disefio del proyecto, ademas de |Ila
orientacion, el control y la comunicacién durante
la ejecuciébn y proporciona una base de
comparacion adecuada para la evaluaciéon del
mismo.

El Enfoque Légico emplea una matriz (que
se presenta en la figura 2) que contiene
componentes verticales para explicar las
razones del proyecto y componentes
horizontales para demostrar lo que va a
producirse, como puede medirse el éxito y los
supuestos que afectan el proyecto.




Figura 2. La Matriz del Proyecto
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Empleando la matriz como guia, se
identifican los objetivos principales de un
proyecto. Estos objetivos se clasifican como el
fin, el propésito y los resultados esperados; para
lograrlos es necesario especificar las actividades
Yy Sus recursos asociados, asi como los
indicadores, las fuentes de verificacion y los
supuestos del proyecto. La aplicacién correcta
de estos ocho conceptos y sus relaciones a las
tres fases del ciclo del proyecto constituyen uno
de los elementos clave para el éxito del
proyecto. Como se demuestra mas adelante,
debido al método que se utiliza para desarroliar
la jerarquia de objetivos, para facilitar su
presentacion las actividades se designan como
objetivos y los recursos como indicadores.

La jerarquia de objetivos constituye la l6gica
vertical del proyecto y debe cumplir con los
requisitos de congruencia interna. La légica
vertical es verificada mediante la determinacién
de la relacién entre causa y efecto de un nivel de
la jerarquia con el siguiente nivel. La légica
horizontal del proyecto incorpora los indicadores,
sus fuentes de verificacion y los supuestos
asociados. Al combinar todos estos elementos,
el equipo responsable del proyecto estd en
capacidad de estipular: a) si concluimos las
actividades y los supuestos resultan ciertos,
entonces alcanzaremos los resultados
esperados; b) ademas de alcanzar estos
resultados esperados deben suceder varias
otras cosas si se quiere que el proyecto alcance
su proposito, incluso los supuestos que estan
fuera de nuestro control directo; y c) si se logra
el proposito y los supuestos asociados resultan
ciertos, entonces el proyecto va a hacer un
aporte significativo al fin.

Al describir el proyecto de esta forma, el
gerente del mismo ha establecido su
responsabilidad gerencial. Esto quiere decir,
que el/ella tiene la responsabilidad especifica de
lograr los resultados esperados. Puesto que el
logro del propésito del proyecto depende de
factores fuera de control del gerente, no puede
hacérsele responsable, desde el punto de vista
gerencial, de su logro. No obstante, el gerente
del proyecto tiene una responsabilidad moral de
vigilar el ambiente externo del proyecto y de
notificar a la alta gerencia cualquier cambio en
los supuestos que pudieran influir en la
ejecucion  exitosa del mismo. La
responsabilidad moral del gerente incluye su
compromiso con el propésito y el fin del
proyecto.

Bases conceptuales del Enfoque
Légico

El Enfoque Légico supone que un proyecto
es un instrumento de cambio escogido entre
varias alternativas como la manera mas eficaz,
en funcién de los costos, de obtener un
resultado deseado. El Enfoque Légico se
propone integrar varias perspectivas de gerencia
segun se esbozan a continuacion:

o Gerencia orientada a los resultados. Los
gerentes del proyecto se responsabilizan de
los resultados. Los proyectos deben
contener un conjunto de objetivos y el éxito
se mide por el grado al cual se han
alcanzado los objetivos.

e Método cientifico. Los proyectos son
esencialmente experimentos emprendidos
en un mundo de incertidumbre. Cuando se
ejecuta un proyecto se estan probando
varias hipo6tesis. En consecuencia, la
gestiobn de proyectos debe verse como un
proceso para aprender qué es lo que
produce resultados.

e Enfoque de sistemas. Los proyectos no se
llevan a cabo en el vacio sino con relacion a
un ambiente externo de realidades politicas
y sociales, de organizaciones, instituciones o
de otros proyectos. En consecuencia, un
disefio de proyecto no esta completo hasta
que hayamos definido el sistema mas
grande del cual forma parte. El enfoque de
sistemas incluye: ver las partes de un




problema y sus interrelaciones; desarrollar la
capacidad de formular las preguntas
pertinentes; considerar que los puntos de
vista divergentes son complementarios en
lugar de conflictivos, e identificar alternativas
y evaluarlas en funcion de criterios de
decisién practica. La figura 4 presenta el
marco de referencia para un proyecto tipico
que ilustra el enfoque de sistemas.

e Acuerdos contractuales. Los proyectos
representan fundamentalmente contratos
entre una o mas personas o instituciones.
Todo contrato tiene las mismas
caracteristicas basicas, a saber: un acuerdo
de voluntades acerca de la razén principal
para emprender el proyecto (propoésito), un
conjunto de productos (resultados), un
calendario, los recursos necesarios para
lograr los resultados y las circunstancias que
constituyen fuerza mayor (supuestos).

e Gerencia participativa. El Enfoque Lbgico
apoya intencional y especificamente un
enfoque de equipo. En términos generales,
es mucho mas probable que tengan éxito
los proyectos concebidos por equipos, que
los concebidos por individuos. (Los
interesados se definen como personas o
instituciones que tienen un interés genuino
en los resultados del proyecto) también
deben participar al grado maximo factible en
las etapas de disefio, ejecucion y evaluacion
de la gestion del proyecto. La participacién
en la etapa de disefio contribuye a mejorar
esta etapa y aumenta el compromiso por
parte de los interesados para que colaboren
en la fase de ejecucion, por lo cual aumenta
la probabilidad de lograr con éxito los
resultados esperados.

En resumen, la utilizacion del Enfoque
Légico en la gestion de proyectos fortalece sus
tres fases principales, es decir, el diseflo, la
ejecucion y la evaluacion, y en consecuencia,
los resultados son mejores y el impacto es
mayor.

FASE DE DISENO DEL PROYECTO

El Enfoque Légico ayuda a los
planificadores del proyecto y a los interesados a
fijar los objetivos adecuados, a identificar y
definir los indicadores del éxito, las actividades

clave, los supuestos criticos al éxito del
proyecto, las fuentes de verificacion de los
logros del proyecto y los recursos que se
necesitan para su ejecucion. Las personas y las
instituciones que tienen un interés genuino en el
impacto que puede tener el proyecto, deben
formar parte del equipo de disefio del proyecto al
mayor grado posible. En el caso de la OPS,
estos interesados pueden incluir personal de la
OPS asignado al proyecto, Ministerios de Salud,
Agricultura o Educacién, instituciones del seguro
social, organizaciones privadas, universidades,
ONG, entidades de financiamiento y la poblacion
atendida. Debe hacerse un esfuerzo particular y
deliberado para que haya participacién de
mujeres o de grupos femeninos, por su
importancia entre aquellos que tienen un interés
genuino en el proyecto.

A. Etapa analitica: preparacioén de
antecedentes para las propuestas de
proyectos

La etapa analitica comprende un andlisis de
la situacién actual; la seleccién de un problema
fundamental; la identificacion de los interesados
para el proyecto; un andlisis de los problemas y
sus causas y efectos; identificacion de los
objetivos; analisis de los costos para alcanzar el
propésito del proyecto y el desarrollo de una
primera aproximacion en cuanto a la forma en
que debe disefiarse el proyecto. Estos pasos
deben conducir a un buen disefio del proyecto.
La etapa analitica debe verse como un proceso
repetitivo en el cual los resultados de un paso
dado pueden obligar al equipo responsable del
disefio del proyecto a ajustar la propuesta hasta
que ofrezca las mejores soluciones posibles.

1. Identificacién de problemas

El interés principal del andlisis de la
situacion consiste en determinar el problema
fundamental que se quiere resolver y analizar
sus causas y efectos. La seleccion del problema

fundamental adecuado es critica para las etapas
analitica y de planificacion; en consecuencia, es
importante asegurar la__ participacién de
interesados en el andlisis del problema. La
seleccién del problema fundamental debe
basarse en un consenso y no en una votacién
mayoritaria.




Una vez que se ha determinado el problema
fundamental, se analizan sus causas y efectos y
se desarrolla un “arbol de problema”, segun se
indica en la Figura 3. El analisis del problema
finaliza cuando se ha establecido una red de
causas para explicar las principales relaciones
de causa-efecto que caracterizan al problema
fundamental.

Figura 3. Arbol de Problemas
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2. Identificacion y andlisis de los
interesados

Un requisito fundamental de todos los
proyectos es que los objetivos reflejen las
necesidades de interesados clave y no solo las
necesidades internas de las instituciones
patrocinadoras o ejecutoras. Para la mayoria de
las propuestas de proyectos hay numerosos
grupos que tienen algun interés en los
resultados del proyecto. El proyecto que se esta
considerando tendré repercusiones sobre estos
grupos, en mayor o menor medida, ya sea
positva o0 negativamente, por lo que
reaccionaran segun sus propios intereses y su
influencia politica. Las probabilidades de
diseflar un proyecto exitoso mejoran cuando se
identifican y se toman en cuenta los interesados
mas importantes.

En la mayoria de los casos, los proyectos
sociales se disefian y ejecutan dentro de
instituciones que, debido a su naturaleza misma,
definen los parametros fundamentales para el
alcance de esos proyectos. La poblaciéon a la
cual se destinan esos proyectos, por definiciéon
es el grupo que se veria mas beneficiado. El
resultado es una red de interacciones entre
instituciones, grupos sociales, y actores
individuales vinculados al proyecto propuesto,
todo lo cual puede influir en su desarrollo y, por
ultimo, determinar su viabilidad.

El significado del concepto de viabilidad
debe especificarse. En principio, pueden
definirse dos dimensiones relevantes para el
analisis de interesados para proyectos sociales.
La primera de ellas es la viabilidad técnica. Los
proyectos sufren de una doble fuente de
incertidumbre que surge de manejar hipotesis
que, a su vez, estan condicionadas por
supuestos externos. Por esa razén, la viabilidad
técnica en el ambito de los proyectos sociales
no es un dilema facil de resolver. Asegurar la
entrega de productos del proyecto (bienes o
servicios destinados a satisfacer una deficiencia
o necesidad) no garantiza de ninguna manera
que se alcanzard el impacto buscado. Un
objetivo fundamental buscado mediante la
aplicacion del Enfoque Légico consiste
precisamente en hacer que el disefio refleje la
transformaciéon de resultados en impacto de la
forma mas realista posible.

La viabilidad politica estd dada por la
decisiébn de los interesados de asegurar los
recursos y/o su apoyo al proyecto. Para dar
mayor realismo y pragmatismo a la etapa de
disefio del proyecto, se identifican y analizan las
instituciones y los grupos sociales que se
beneficiaran directamente de él. En ultima
instancia, el éxito del proyecto estara
determinado por la medida en que su disefo
refleje los intereses y necesidades de las
instituciones, grupos y actores pertinentes
beneficiados por el proyecto.

Lo anterior puede resumirse de la siguiente
forma. Dado un problema pertinente clasificado
dentro de las prioridades institucionales, la
viabilidad técnica es una condicion necesaria, y
la viabilidad politica es una condicién suficiente
para que el proyecto sea aprobado en la
evaluacion previa.




Los niveles de toma de decisiones y los
beneficiarios del proyecto son dos categorias
importantes de interesados que deben
considerarse en el disefio del proyecto. Los
niveles de toma de decisiones son las
instituciones patrocinadoras o ejecutoras, cuyos
intereses y objetivos deben tomarse en cuenta.
Los beneficiarios abarcan la poblacién
destinataria del proyecto. La estructura de sus
necesidades, las exigencias que plantea, y las
circunstancias que rigen su existencia actual
deben ser consideradas. La participacién de
beneficiarios en programas y proyectos sociales,
tanto en su disefio como en su ejecucion, es
particularmente importante.

Al emprender un andlisis de los interesados,
se consideran variables como las indicadas mas
adelante. La primera variable es el grado de
participacion o la influencia activa sobre el
proyecto. En otras palabras, el poder y el interés
en ejercerlo. Esta es una variable ordinal en la
cual la asignaciéon de numeros a significados
conceptuales puede seguir la regla elemental
gue se da a continuacién:

1-Bajo
2-Medio Bajo
3-Medio
4-Medio Alto
5-Alto

La segunda variable es la magnitud del
efecto positivo o negativo del proyecto en los
interesados (valor). Segun la pauta de
asignacion anterior, se obtienen dos arreglos
dependiendo de si el efecto es positivo o
negativo.

Efecto positivo:
O-Indiferente
1- Bajo
2- Medio
3-Alto

Efecto negativo:
O-indiferente
-1 Medio
-2 Alto
-3Alto

Multiplicando el "poder" por el “valor’
permite estimar la magnitud del efecto que dicho
interesado puede ejercer a favor o en contra del

proyecto. Aunque los resuitados obtenidos son
cuantitativos, deben interpretarse solo
cualitativamente. No hay que olvidar que los
nameros no resultan de una medicién rigurosa,
sino que son un estimado que tiene un margen
de incertidumbre.

Figura 4. Analisis de Interesados
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3. Identificacién de los objetivos

El propésito de este paso es convertir el
arbol de problemas indicado en la figura 5 en un
arbol de objetivos que a su vez se traducira en
una jerarquia de objetivos que puede ser
abordada mediante la creacién de un proyecto o
proyectos. El arbol de problemas es
transformado en un arbol de objetivos
enunciando el problema central de manera
diferente y designando sus causas y efectos
como objetivos positivos. (Véase la Figura 5).

4. Desarrollo de una primera aproximacion

El arbol de objetivos es la base para la
seleccion del enfoque del proyecto ya que
permite la identificacion de las ramas de causa-
efecto que pueden convertirse en proyectos.
Esto va a necesitar a menudo la reorganizacion
de las casillas en el arbol de objetivos para
obtener ramas de los elementos de proyecto
que loégicamente deben estar juntos. Esos
objetivos que obviamente no son deseables o
son inalcanzables se eliminan. Las
consecuencias para los interesados se discuten
para asegurar que sus intereses estén
protegidos. Para seleccionar la aproximacion
mas viable, se consideran las opciones en
relacion con ciertos criterios tales como costo
total, recursos requeridos, beneficios para
grupos prioritarios, la probabilidad de alcanzar
objetivos y los riesgos en cuestion. Sobre la
base de una evaluacién de la viabilidad de las




diferentes aproximaciones, se llega a acuerdos
sobre la opcidn que mas probabilidades tiene de
dar un resultado exitoso.

En el sector privado, la estimacién de
ganancias sirven para seleccionar alternativas.
Para cada aproximacién se calculan los costos y
los beneficios y la alternativa que ofrece el
mayor beneficio monetario por la inversién
hecha es la que suele escogerse. En el &mbito
de la salud publica, los costos econdmicos no
son siempre la norma mas adecuada y deben
encontrarse otras medidas para tener en cuenta
los costos y los beneficios sociales de las
diferentes alternativas. Debido a la dificultad
para identificar todos los resultados importantes
de los programas de salud en términos
monetarios, suele usarse otros instrumentos que
intentan medir la eficacia de las diversas
alternativas en términos no monetarios.

Figura 5. Arbol de Objetivos

Bija incldancls
entermedades inmunogrevenibles

El analisis de la eficacia en funcién de los
costos se utiliza para ayudar al equipo del
proyecto a evaluar y comparar los costos y la
eficacia de formas alternas de alcanzar los
resultados esperados. Se trata de un proceso

formal para la determinacion del uso mas eficaz
de los recursos limitados. La eficacia permite
determinar hasta qué punto se han alcanzado
los resultados esperados del proyecto.

El proceso de andlisis de eficiencia en
funcion de los costos consiste en organizar la
informacién de tal manera que los costos de las
alternativas y su eficacia relativa para alcanzar
un objetivo dado, puedan ser comparados
sistematicamente. Hay que seguir tres pasos:

un analisis de los costos de cada alternativa;
un analisis de la eficacia de cada alternativa;
un analisis de la relacion entre los costos y
la eficacia de cada alternativa, que suele
expresarse como una razén.

La razon costo-eficacia se calcula dividiendo
el costo de una alternativa (en términos
monetarios) por la eficacia de una alternativa
expresada usualmente en términos no
monetarios. Por ejemplo, el costo del proyecto
puede ser expresado en términos del nimero de
vidas salvadas. En el informe del Banco
Mundial publicado recientemente Invertir en
salud, el indicador no monetario para la mala
salud fue la carga global de la morbilidad o el
total de aflos de vida perdidos con motivo de
muerte prematura y la pérdida de vida saludable
a raiz de la discapacidad. Se mide en unidades
de afios de vida ajustados en funcion de la
discapacidad lo que permite la comparacion
entre sexos, grupos de edades, enfermedades y
factores de riesgo.

Para calcular los costos de un programa de
salud, es necesario clasificar sus componentes.
Por lo general, los costos pueden incluirse en
dos categorias generales, costos de capital que
representan los edificios, el equipo, los
vehiculos y el adiestramiento y los costos
recurrentes que son los costos requeridos para
que el programa “funcione” continuamente. Es
obvio que resulta crucial para el analisis de la
eficacia en funcion de los costos que todos los
costos relacionados directamente con la
ejecucion de las alternativas sean calculados y
reflejados con precisién. El calculo exacto de los
costos es fundamental ya que representa uno de
los elementos clave del analisis subsiguiente.




En algunos casos es posible utilizar un
analisis de costo y beneficio para delinear las
alternativas. Segun lo definen los economistas
el analisis de costo/beneficio compara el valor
de los recursos utilizados para producir algo
(costo) con el valor, medida en disefio, de los
productos obtenidos (beneficio). Cuando este
tipo de andlisis no es apropiado debera utilizarse
el andlisis de costo/eficacia. Lo mas importante
es que se debe comparar el costo con los
beneficios potenciales antes de tomar la
decision final de invertir los recursos.

Etapa de planificacion: preparacion
de las propuestas de proyecto

Segun hemos visto en la etapa analitica del
disefio del proyecto, el Enfoque Légico identifica
sistematicamente los interesados, los
problemas, los objetivos y las alternativas. Una
vez que se ha escogido una alternativa, el arbol
de objetivos sirve de base para establecer “una
jerarqufa de objetivos” para el proyecto.

1. Jerarquia de objetivos

La jerarquia de objetivos se basa en el arbol
de objetivos desarrollado en la etapa analitica.
No hay limite tedrico al nimero de niveles de la
jerarqufa, solo un limite de caracter practico. La
mayoria de los equipos responsables de

proyectos encuentran que es dificil _manejar
eficientemente _mas _de cuatro niveles. A

continuacién se describen estos niveles de
objetivos.

El fin es el maximo objetivo al cual va a
contribuir el proyecto. Con mucha frecuencia
varios proyectos contribuyen a un fin comun.

El propésito describe lo que cambiara como
resultado de la ejecucion del proyecto; es decir,
lo que se espera lograr cuando el proyecto
concluya exitosamente dentro del periodo de
tiempo estipulado. El propésito sefiala el
impacto de un conjunto de condiciones que
deberian predominar al finalizar el proyecto. En
los proyectos de cooperacion técnica, el
proposito de cada proyecto describe el impacto
que tendrd el proyecto sobre los procesos
nacionales de salud y cambios en las
capacidades nacionales. Se recomienda muy

firmemente que un proyecto tenga solo un
prop6sito. La razén para esto es de caracter
practico. La experiencia demuestra que es mas
eficaz concentrar las actividades de un proyecto
en un proposito Gnico. Los propésitos multiples
hacen difusas las actividades del proyecto y
debilitan el disefio del mismo. Por lo general,
cuando surge mas de un proposito se
recomienda elaborar proyectos adicionales.
Debe tenerse siempre presente que los equipos
de disefio de proyectos, que una y otra vez
recomiendan proyectos de propoésitos multiples,
probablemente no analizaron la situacién con
suficiente rigurosidad.

Resultados esperados son los productos de
los cuales puede responsabilizarse directamente
al gerente del proyecto y para los cuales se
asignan recursos. Los resultados esperados
contribuyen al logro del proposito del proyecto y
ayudan a producir el impacto deseado. Son los
productos que el proyecto mismo debe producir.
Los resultados se describiran lo mas
concretamente posible. El propésito del
proyecto debe estar apoyado al menos por un
resultado, aunque es probable que haya mas de
uno. Debe ponerse cuidado en asegurar que se
describan todos los resultados necesarios para
el logro del propésito. Ejemplo: Si el propésito
es el fortalecimiento del Departamento de
Estadisticas del Ministerio de Salud, entre los
resultados pueden hallarse el de adiestrar a
veinte estadigrafos, e implantar, para 2005, un
sistema para la recopilacién y el analisis de
ciertos datos demograficos.

Las actividades son las acciones principales
que el equipo del proyecto debe ejecutar con los
recursos asignados para alcanzar los
resultados. Se recomienda que se describan de
tres a siete actividades para cada uno de los
resultados esperados, solo lo suficiente para
indicar como se lograra cada uno y proporcionar
la base para las tareas de planes operacionales.
El gerente del proyecto también se
responsabiliza por el uso eficiente y eficaz de los
recursos para llevar a cabo las actividades y sus
tareas asociadas.

Las actividades incluidas en el proyecto
deben producir o contribuir a un resultado
especifico. Si la actividad no esta orientada a
producir uno de los resultados esperados no
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debe incluirse. Deben enumerarse solo las
actividades que seran emprendidas por el
proyecto, teniendo cuidado de no mencionar
actividades que forman parte de las actividades
corrientes mas amplias de instituciones del pais
u otros programas con los que esta relacionado
el proyecto. Un problema comun en el disefio
del provecto es la sobreespecificacion de las

aclividades vy los recursos del proyecto
combinada con_ una subdefinicion de los
resultados. Las actividades deben incluir las

acciones basicas del equipo de gestion de
proyectos, como programacion de reuniones
periddicas, actividades de seguimiento vy
evaluaciones. Algunos equipos de disefio de
proyectos destacan estas tareas de gerencia
mediante el agregado de un resultado esperado
llamado “sistema de gestion de proyectos
instalado y operativo”. No deben incluirse las
tareas administrativas de rutina.

Para el Enfoque Légico la jerarquia de
objetivos del proyecto incluye un fin, un
propésito, resultados esperados y actividades.
En este punto de la etapa de diserio del proyecto
la jerarquia de objetivos es un conjunto de
hipotesis vinculadas por una relacion de causa y
efecto. Los disefladores del proyecto aducen
que si se llevan a cabo actividades especificas
se produciran ciertos resultados.  Aducen
ademas, que si se producen estos resultados
entonces se lograra el propésito del proyecto y si
se logra el propésito se avanzara hacia el fin.
(Véase la Figura 6).

Figura 6. La Légica de un Proyecto:
Un conjunto de Hipétesis Vinculadas
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Cuanto mejores sean las vinculaciones de
causa y efecto, mejor serd el disefio del
proyecto. Cada proyecto que se desarrolle
empleando el Enfoque Logico debe tener la
légica de causa y efecto comprendida en él.

Las relaciones de causa y efecto entre

niveles en la jerarquia de objetivos (las
relaciones de actividades a resultados,

resultados a propésito y propésito a fin)
describen las condiciones necesarias para un
proyecto exitoso. Sin embargo, no definen las
condiciones _suficientes a cada nivel para
alcanzar el siguiente nivel mas alto. Las
condiciones suficientes entre los niveles en la
jerarquia de objetivos se describen en los
supuestos. Los objetivos (condiciones
necesarias) mas los supuestos (condiciones
suficientes) dan una idea clara de la probabilidad
de que el proyecto tenga éxito. (Veéase la Figura
7).

Ademas, la evaluacién exitosa del proyecto
depende en gran medida de la seleccion de
indicadores y de los medios para comprobar
objetivamente los indicadores. El desarrollo de
una__jerarquia de objetivos, supuestos e
indicadores __verificables _constituye el paso
principal en la etapa de planificacion de

royectos.

Figura 7. Condiciones Necesarias y
Suficientes
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2. Indicadores

Los indicadores nos dicen como reconocer
el logro exitoso de los objetivos. Ellos no son las
condiciones necesarias para lograr dichos
resultados. No hay relacion de causa y efecto,
sino que definen en detalles cuantificables los
niveles de desempeno requeridos por los
objetivos que figuran en la jerarquia.

La necesidad de establecer indicadores es
un elemento clave del método del Enfoque
Légico. Si bien es posible que se prefieran
indicadores cuantitativos, ya que su medicién es
mas objetiva, también pueden emplearse
indicadores cualitativos. Los indicadores
deberan ser especificos y enunciados en
terminos de cantidad, calidad y tiempo (CCT) (y
a veces lugar y costo. Al seleccionar los
indicadores las caracteristicas mas importantes
son: la validez, la confiabilidad, la sensibilidad y
la especificidad.

Validez significa que el indicador en realidad
mide lo que se supone que tiene que medir.

Confiabilidad es el nivel al cual las pruebas o
aplicaciones repetidas producen los mismos
resultados.

Sensibilidad significa que el indicador reflejara
los cambios.

Especificidad significa que el indicador mide solo
aquellos cambios que tienen que ver con la
situacion o el fenémeno en cuestion y son
atribuibles al proyecto.

Es importante que el indicador dé muestras de
que puede verificarse en forma objetiva,
independientemente de si es cuantitativo o
cualitativo. Los_conceptos de indicadores y
fuentes de verificacién estan incluidos en el
Enfoque L6gico para estimular a los equipos del

proyecto a que midan lo que es importante y no
lo que puede medirse facilmente.

Los indicadores del nivel del fin incluyen
medidas de desempefio para los objetivos del
nivel mas alto a los cuales apuntan el proyecto y
varios otros. Por este motivo, los indicadores
del nivel del fin pueden ir mas alla del alcance
del proyecto.

Los indicadores del nivel del propdsito muy a
menudo definen el cambio en el comportamiento

de los beneficiarios del proyecto o el cambio en
la manera en que funcionan las instituciones
como resultado del proyecto; en consecuencia,
la definicion de estos indicadores puede ser
dificil.

Los indicadores del nivel de resultados
esperados establecen los marcos de referencia
para el proyecto, ya que el gerente del proyecto
es responsable de producir los resultados
esperados.

Los indicadores del nivel de actividad son
generalmente los recursos programados para el
proyecto; tomados en conjunto producen un
presupuesto de desempefio ya que los costos
pueden estar directamente relacionados con las
actividades.

Los presupuestos reflejan los recursos
financieros disponibles para el proyecto. La
administracién asigna los recursos para el logro
de objetivos especificos; una vez asignados,
estos recursos deben emplearse para el logro
de los resultados especificos.

3. Fuentes de verificacién

Las fuentes de verificacién describen las
fuentes de informaciéon que demostraran lo que
se ha realizado. Si el objetivo es “el aumento de
la supervivencia infantil en un n% en 2005", el
equipo de disefio del proyecto debe considerar
cémo obtener la informacién para demostrar lo
que ha sucedido. Si se decide que se necesita
una encuesta, puede ser necesario agregar una
nueva actividad. Si la actividad cuesta dinero,
habra que agregar recursos al presupuesto. La
norma es: los indicadores elegidos para medir
los objetivos deben ser verificables por algin
medio. Si no lo son, debe encontrarse otro
indicador. La experiencia ha indicado que los
medios, flexibles y de bajo costo, que permiten
verificar el estado del proyecto de manera
sistematica, constituyen una caracteristica
esencial de las fases de ejecucion y evaluacién
de proyectos. Son criticos para el proyecto
porque suministran la base para el
establecimiento de sistemas y procedimientos
de seguimiento y evaluacion.

12



Los proyectos estan destinados a
transformar una porcion de la realidad al
modificar una situacidn existente indeseable. En
general, los proyectos sociales se destinan a
colmar una deficiencia, actual o futura, por ende
a satisfacer una necesidad de grupos de
poblacién considerados prioritarios en el marco
de las politicas actuales. Para inducir esta
transformacién, el proyecto formula una
propuesta. En otras palabras, se formula una
hipotesis, o un conjunto de ellas, que van a
constituir la logica vertical del proyecto y que
deben llenar los requisitos de congruencia
interna. Cuando las hip6tesis se combinan con
un andlisis de los supuestos, forman la légica
horizontal del proyecto.

4. Supuestos

Los supuestos son enunciados sobre la
incertidumbre que existe entre cada uno de los
niveles en la jerarquila de objetivos.
Representan condiciones externas que deben
existir para que el proyecto tenga éxito, pero que
no estan bajo el control directo del gerente del
proyecto. Los supuestos pueden describir
condiciones, como: “ninguna huelga laboral
durante la etapa de iniciacién del proyecto”,
“entrega oportuna de los recursos financieros” o
“las familias adoptaran nuevas practicas para
preservar su salud’. Pueden describir 1o que
debe hacerse en otro proyecto, por ejemplo: el
“proyecto de riego del Banco Mundial continta
segun lo previsto’. Los supuestos establecen
las condiciones que deben existir para lograr el
proximo nivel de la jerarquia de objetivos.
Cuanto menor sea la incertidumbre de que
ciertos supuestos sean validos, mayor sera la
probabilidad de éxito. Los gerentes de proyecto
que tienen experiencia estan de acuerdo en que
el hecho de no prestar atencion a los supuestos
casi siempre hace que un proyecto se desvie de
SU Curso.

Por ejemplo, en wuna campafa de
inmunizacion suponemos que se dispondra de
vacunas suficientes. Sin estas vacunas no se
realizara la cobertura prevista. Para determinar
la probabilidad de que un supuesto sea valido,
es necesario examinar los modelos mas
recientes de la disponibilidad de vacunas. Si
durante la campafa se necesita un minimo de
500.000 dosis para lograr la cobertura propuesta

de la poblacién destinataria y esta cantidad solo
se ha obtenido en tres de los Uitimos diez afios,
hay una probabilidad baja (30%) de que este
supuesto sea valido para el proyecto.

El andlisis de los supuestos por el equipo de
proyecto puede revelar supuestos que son
importantes para el proyecto y al mismo tiempo
relativamente poco costosos. Para aumentar la
probabilidad de éxito, quizas valga la pena incluir
los supuestos como una actividad del proyecto,
siempre que puedan obtenerse fondos para
cubrir el costo que esto implica. Obviamente, no
todos los supuestos pueden tratarse de esta
forma; pero, cuando sea posible incluir el
supuesto como una actividad comprendida en el
proyecto, entonces las probabilidades de éxito y
de control gerencial aumentan simultaneamente.

FASE DE
PROYECTO

EJECUCION DEL

La ejecucién es el nucleo de la gestién de

proyectos. Es la fase que transforma los
recursos en los resultados esperados. La

ejecucion del proyecto es dinamica porque
ocurre en una atmoésfera de incertidumbre y
recibe la influencia de factores externos sobre
los cuales los gerentes del proyecto tienen poco
0 ningun control. La ejecucién del proyecto
incluye el control y el seguimiento de todos los
recursos (humanos, financieros y fisicos) para
asegurar que los resultados del proyecto se
obtengan de manera oportuna y eficaz en
funcion de los costos y que los resultados
producidos sean los que fueron identificados en
las etapas analiticas y de planificacion. Las
funciones principales de la ejecucién de
proyectos son: realizar las actividades y las
tareas planificadas, vigilar el progreso
comparandolo con los planes; hacer los ajustes
necesarios y mantener informada a la alta
gerencia. Los requisitos para la ejecucion
exitosa de los proyectos son enunciados claros
de los objetivos, los indicadores (CCT), las
fuentes de verificaciéon, los supuestos y los
costos del proyecto.

A. Factores comunes para una ejecucién
exitosa

Los proyectos exitosos dependen tanto del
buen disefio como de la ejecucion eficaz. Las
etapas de andlisis y de planificacion que se
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esbozaron en el Enfoque Logico tienen por
objeto reducir las dificultades que puedan surgir
durante la ejecucion, al hacer que los gerentes
del proyecto sean mas sensibles a las
necesidades de los interesados al brindar un
medio objetivo para verificar el éxito y para
asegurar la disponibilidad de los recursos
necesarios para lograr los resuitados del
proyecto.

Tradicionalmente, la ejecucion es el
problema mas critico en la gestion de proyectos.
Muchos gerentes experimentados creen que las
practicas de gestién de proyectos que producen
los mayores resultados giran en torno a la
direccién, el control y la comunicacion. Mediante
el uso eficaz de estos métodos el gerente del
proyecto puede demostrar a los principales
interesados que se estan atendiendo sus
necesidades, que se esta tratando de resolver
los conflictos, de tomar decisiones oportunas, de
coordinar los esfuerzos del equipo del proyecto y
de mantener informada a la alta gerencia acerca
del progreso que se esta haciendo para lograr el
proposito del proyecto.

El aspecto de dirigir o ejercer el liderazgo es
critico para el éxito de la fase de ejecucion del
proyecto. Una de las responsabilidades mas
importantes de la gerencia es facilitar un
ambiente de trabajo que promueva y mantenga
un alto nivel de desempefio. En las obras
especializadas en gerencia se ha escrito mucho
sobre las diferencias entre los gerentes que
hacen mayor hincapié en las personas y
aquellos que asignan mayor importancia a las
tareas. Parece que hay consenso en preferir a
los gerentes que asignan mas importancia a los
resultados, quienes toman en consideracion las
necesidades de las personas que trabajan en la
Organizacion y equilibran estas necesidades con
las que tiene la Organizacioén para alcanzar sus
metas.  Dirigir también implica delegar de
manera eficaz, es decir, asignar a otras
personas la responsabilidad de ejecutar ciertas
tareas y hacer su seguimiento para asegurar
que el trabajo se concluya oportunamente, pero
al mismo tiempo dar a las personas los recursos
y la autoridad necesarios para actuar con
eficiencia. La funcién de direccion también
supone reconocer y premiar los logros, ademas
de brindar oportunidades para el avance y el
mejoramiento de los empleados. Deben
formularse planes de trabajo para guiar al

equipo del proyecto hacia el logro de los
objetivos y para asegurar la disponibilidad de
recursos en cantidad suficiente para llevar a
cabo el trabajo.

El control es basicamente una funcién del
sistema que compara el grado de avance con
los planes para asegurar que el propésito del
proyecto se esta logrando. El seguimiento es un
aspecto importante de la funcién de control. El
seguimiento puede ser una revision continua o
periodica del trabajo que se esta realizando
durante la ejecucion del proyecto. Las funciones
de seguimiento sirven para detectar cambios en
las actividades programadas y para determinar
cual es la diferencia entre la tasa de ejecucion
de las tareas y los resultados esperados, con
miras a generar informacién que permita
mejorar los resultados del proyecto. El control
también comprende el seguimiento del nivel de
gastos para asegurar la eficiencia en la
utilizacion de los recursos. Finalmente, se
ejecuta el control para asegurar que se respeten
los cronogramas Yy las fechas tope, y evaluar la
productividad. El control suministra la
retroalimentacién necesaria para hacer ajustes a
medida que cambian los factores externos al
proyecto. La funcion mas importante del control
es evaluar la productividad y dar informacion
para la toma de decisiones con el fin de mejorar
la ejecucién del proyecto.

La_comunicacion incluye informar a la alta
gerencia, al personal del proyecto, a los
patrocinadores y a los interesados del avance de
los proyectos y de cambios en el entorno que
puedan tener algun efecto sobre los resultados.
La comunicacién de informacién sobre el
avance y los problemas puede hacerse
formalmente mediante informes oficiales segun
exija la OPS u otros patrocinantes o mediante
métodos informales de comunicacién como por
ejemplo, informes confidenciales y
conversaciones. Finalmente, el gerente del
proyecto tiene la responsabilidad de comunicar
informacion técnica a la comunidad técnica
interesada en el conocimiento que genera el
proyecto. La definicién clara de los conceptos
del Enfoque Légico (es decir, fin, propésito,
resultados, actividades, recursos, indicadores,
medios de verificacién y supuestos) mejora la
comunicacién a todos los niveles.
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B. Seguimiento del progreso

El seguimiento del progreso logrado durante
la ejecucion del proyecto es una de las
principales responsabilidades del gerente del
proyecto. Esto implica no solo la ejecuciéon de
las tareas programadas en planes operativos y
el suministro oportuno de los recursos
(humanos, financieros y fisicos), sino también el
seguimiento de factores externos o de los
supuestos que pueden influir en el proyecto. La
funcibn de seguimiento también incluye Ila
responsabilidad de modificar el disefio del
proyecto sobre la base de circunstancias
particulares que ocurran durante su ejecucion.
Uno de los elementos basicos del enfoque logico
para la gestion de proyectos en la OPS es que la
gestion de proyectos es un proceso dinamico que
actualiza permanentemente el proyecto.

Es durante el seguimiento que se percibe
con mayor intensidad la importancia de fijar, de
manera muy precisa, las actividades, los
resultados esperados y los indicadores. En
realidad, si estos no existen, el seguimiento
puede carecer de significado ya que no hay una
base de comparacién que permita medir los
resultados.

C. El gerente del proyecto

El Gerente del proyecto tiene Ia
responsabilidad de la ejecucion del mismo en
colaboracion con el equipo del proyecto. El
gerente del proyecto tiene la responsabilidad de
coordinar las actividades del proyecto para
asegurar que los resultados del mismo se
produzcan de manera oportuna y dentro del
presupuesto propuesto. El gerente del proyecto
debe estar suficientemente facultado para
motivar al equipo del proyecto y solicitar
aclaraciones o ajustes de los objetivos.

En general, la fase de ejecucion esta
orientada por un plan de trabajo que suministra
una lista de verificaciéon con la cual se coteja el
avance hacia el logro de los resultados
esperados con las acciones planificadas. Se
identifican las actividades y las tareas clave y se
prevé un periodo de tiempo para concluirlas. A
partir de estos elementos se elabora una
estructura mas detallada de desglose del
trabajo.

El gerente del proyecto es responsable del
logro de los resuitados del proyecto ya que estos
se hallan en el ambito del control y de la
autoridad delegados en él. Sin embargo, el
proposito y el fin del proyecto estan fuera de su
alcance. La institucion o el pais miembro son
responsables de generar el propésito y el fin del
proyecto. En el Enfoque Logico, el proposito esta
fuera de la responsabilidad directa del equipo del
proyecto, aunque es la razén de la ejecucion del
proyecto. El principio es que se puede asignar al
gerente del proyecto la responsabilidad de
producir los resultados esperados, pero no
dependera de él la aplicacién que la gente o las
instituciones hagan de esos resultados. Por
ejemplo, si un proyecto esta concebido para que
aporte nuevas aptitudes a los trabajadores locales
de salud, mayor cantidad de suministros vy
establecimientos médicos mejorados, entonces el
proyecto describird lo que los trabajadores de
salud haran de manera diferente una vez que el
proyecto se termine, es decir, prestarian mejores
servicios de salud a la comunidad. El proyecto
bien puede producir estos resultados esperados:
trabajadores locales de salud adiestrados,
aumento en la cantidad de suministros vy
ampliacién de los servicios del centro de salud.
Sin embargo, los gerentes de proyecto no son
responsables de cambios particulares en el
comportamiento de los trabajadores de salud
que pudieran derivar de estos resultados.

El gerente del proyecto no es responsable
de los supuestos. Cuando los supuestos
importantes fallan o cambian, el contrato del
proyecto original puede anularse o renegociarse.
El equipo del proyecto acepta realizar el
seguimiento de los cambios en los supuestos;
en consecuencia, vale la pena hacer que los
supuestos sean lo mas especificos posible.
Los equipos de proyecto que tienen un gran
rendimiento pasan mucho tiempo tratando de
ejercer influencia en la probabilidad de que los
supuestos del proyecto resulten ciertos. Para
todos los interesados es conveniente que los
supuestos se vigilen cuidadosamente durante la
ejecucion y que se informe con frecuencia sobre
su estado con el proposito de que los
supervisores puedan actuar oportunamente para
tener alguna influencia en los supuestos y
cambiar las condiciones externas o cambiar la
jerarquia de objetivos del proyecto para que se
adapte a la situacién actual.

15



El gerente del proyecto tiene seis areas
principales de responsabilidad:

1. la producciéon eficaz y eficiente de los
resultados esperados;

2. la vigilancia constante de las actividades
y recursos del proyecto;

3. la vigilancia de los supuestos a todos los
niveles del entorno del proyecto;

4. debe informar a la alta gerencia sobre
cualquier problema que pueda poner en
peligro el propésito. La clave de esta
responsabilidad radica en mantener un
dialogo sincero y objetivo con la alta
gerencia. El gerente del proyecto esta
mas cerca de las operaciones
cotidianas y a menudo es el primero en
enterarse de los problemas que pueden
influir negativamente en el proyecto. El
gerente del proyecto debe reconocer las
desviaciones con respecto al plan que
sean lo suficientemente significativas
como para requerir que se notifique a la
alta gerencia.

5. plantear soluciones alternativas.

6. la formacién de un buen equipo de
proyecto que sea competente desde el
punto de vista técnico y esté consciente
de las necesidades de los interesados.
El gerente de proyecto brindara
orientacion de caracter general vy
propiciara la comunicacién entre las
partes interesadas. Los miembros del
equipo deben conocer bien sus
funciones respectivas, el mecanismo
para evaluar su desempefio, asi como
la linea de mando de |las
responsabilidades y de la toma de
decisiones.

La funcién del gerente de proyecto debe
definirse en forma lo suficientemente clara con
miras a incluirla en un contrato para explicar lo
que se producira, cuanto, de qué calidad y
cuando. Hay una diversidad de herramientas
gerenciales y de métodos de programacién al
alcance de los gerentes para ayudarlos en la
ejecucion de los proyectos. El gerente del
proyecto también aplica la influencia, la
persuasion y la coordinacién para convertir los
recursos en resultados.

FASE DE EVALUACION DEL
PROYECTO

La base para la evaluaciéon de un proyecto
es un analisis critico de las etapas de disefio y
ejecucion que hace hincapié en la eficiencia, la
eficacia y el cotejo de los planes con el
desempefio concreto. La evaluacion brinda
informacién sobre el desempefio para que
puedan tomarse medidas correctivas que
modifiquen los proyectos actuales y orienten el
disefio de otros nuevos. El proceso de llevar a
cabo una evaluacién puede ser tan importante
como los resultados obtenidos, ya que la
participacion en el proceso de evaluacion
conduce a una comprensiébn mas cabal del
proyecto que se estd examinando y puede
aportar un enfoque mas constructivo para llevar
a cabo las actividades del proyecto. La
evaluacion tiene por objeto determinar hasta qué
punto se alcanzaron realmente los objetivos;
donde hubo esfuerzos mal aprovechados y
donde fueron fructiferos; ademas de las causas
del éxito o del fracaso. La evaluacién ayuda a
identificar lo que debe hacerse y lo que debe
evitarse en el futuro. Si bien la evaluacién
permite identificar aspectos problematicos que
deben abordarse, también nos da algunas
lecciones sobre proyectos bien administrados
que podrian aplicarse en toda la organizacién
para mejorar el desempefio.

La eficacia de la evaluacién de proyectos
depende mucho de la calidad y el rigor del disefio
de proyectos. El uso del Enfoque Légico en el
proceso de disefio facilita el desarrolio de un
proyecto evaluable. Cuando los objetivos se
declaran con claridad, las suposiciones se han
hecho explicitas e indicadores del éxito se han
establecido a cada nivel del proyecto, la
evaluacion tendra un punto de comparacion claro
contra el cual puede medirse el progreso. Los
indicadores expresan lo que los disefiadores del
proyecto estan dispuestos a llamar el éxito. La
tarea de evaluacion es recopilar los datos para los
indicadores y medir los resultados del proyecto
contra ellos. El disefio de proyectos debe haber
previsto los factores externos (suposiciones) que
quiza afecten al desempefio del proyecto. Si el
progreso fue insatisfactorio durante la ejecucion;
es la tarea de los evaluadores para identificar los
factores que obstaculizaron el proyecto y
determinan qué factores estuvieron fuera del
control del proyecto.
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La evaluacién debe determinar si el proyecto
fue un éxito debido a la repercusion planificada de
las actividades y los recursos o debido a los
resultados no planificados. Un proyecto podria
considerarse un éxito relativo aunque todos los
objetivos no se alcancen, mientras los resultados
no planificados son positivo; por otro lado un
proyecto puede ser un fracaso si se alcanzan los
objetivos, pero los resultados no planificados
eclipsan negativamente la los beneficios.

Obviamente, la evaluacion de los resultados
de un proyecto es mas facil cuando la evaluacion
se centra en intervenciones especificas que
tenian un efecto conocido. La medicion de los
resultados puede ser impedida por la dificultad de
determinar la causalidad; por consiguiente, la
evaluacién a menudo depende de la capacidad
de los evaluadores para establecer si el proyecto
produjo mas de un resultado que habria ocurrido
en su ausencia. A menudo, lo mejor que se
puede hacer es un juicio de valores por las
personas técnhicas competentes en cuanto a la
porcién de los resultados que son atribuibles a las
actividades asociadas con el proyecto.

CONCLUSIONES

Este documento presenta un enfoque a la
gestion de proyectos que empieza con una
determinacién sistematica de los problemas
para ser resuelta y finaliza con una evaluacion
de los resultados logrados con relacion al
problema original. El enfoque se llama “légico”
porque identifica las causas y los efectos
alrededor de los problemas y usa estos como la
base para el establecimiento de proyectos.

El Enfoque Légico recalca y demuestra
cémo:

analizar los problemas;
identificar y analizar ‘los interesados
directos’;
identificar las opciones;
los objetivos adecuados fijos;

¢ definir los indicadores para la medicién
del éxito;

o establecer proyecto resultados y las
actividades necesarias para su logro

¢ definir las hipbtesis que son criticas para
el proyecto

o establecer los medios de comprobar el
proyecto logros;

o definir los recursos requeridos para el
proyecto;

o definir las responsabilidades del director
del proyecto en la fase de ejecucion;

o establecer procedimientos para evaluar
lo que fue en realidad entregado por el
proyecto.

Creemos que la aplicacion sistematica del
Enfoque Légico en los proyectos de OPS
mejorara la entrega de la cooperacion técnica a
los Paises Miembros.

Mientras es critico que esta aplicacion
sistematica a la gestion de proyectos se
convierta en ‘“segunda naturaleza® a los
directivos de la OPS; es igualmente importante
que estos principios se transmitan a las
autoridades sanitarias nacionales. La aceptacion
y aplicacién por las autoridades sanitarias
nacionales no solo facilitaran la programacion y
prestacion de la cooperacién técnica de la OPS
sino también conduciran a un uso mas eficiente
y eficaz de los recursos nacionales. Estos dos
son complementarios, porque a fin de cuentas,
nuestro objetivo es asegurar que todos los
recursos se apliquen Optimamente para el
beneficio de la salud de los pueblos de las
Américas.
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ANEXO 1

GLOSARIO DE TERMINOS

A continuacidon se definen los conceptos
principales en relacibn con la gestion de
proyectos en la OPS, lo que nos permitira contar
con un marco de referencia congruente para
abordar el tema de este documento.

Actividades: Las actividades consisten en
acciones substantivas que deben llevarse a
cabo dentro del proyecto para lograr los
resultados esperados. Por lo general, habra mas
de una actividad necesaria para producir cada
resultado. Solo deben incluirse las actividades
que son necesarias para alcanzar los
resultados. Las actividades administrativas
rutinarias no deben incluirse.

Andlisis de beneficios en funcién de los costos.
Es el empleo de informes de evaluacién y de
estudios de factibilidad para ayudar a escoger
entre las diferentes alternativas.

Andlisis de objetivos. Consiste en transformar el
arbol de problemas en una jerarquia de
objetivos para facilitar el desarrollo de proyectos
que a su vez estan dirigidos a la solucién de los
problemas identificados en el anélisis de
problemas.

Analisis de problemas. Consiste en identificar el
problema central y convertirlo, junto con los
problemas asociados, en un arbol de problemas
y establecer sus causas y efectos.

Eficacia. Es la medida del nivel de logro de los
resultados esperados. Indica hasta qué punto
las actividades ejecutadas dieron lugar a la
soluciéon de problemas definidos en el analisis
de problemas. Los resultados y los indicadores
deben haberse enunciado con precision al
comienzo para que sea posible comparar el
desempefio concreto con el desempefio
planificado.

Eficiencia. Es la relacién entre los resultados y
los recursos. La evaluacién de la eficiencia hace
hincapié en el proceso de prestacién y en los
recursos empleados para lograr los resultados.

Evaluacién. Es un examen independiente y
sistematico de un proyecto para determinar su
eficiencia, eficacia, impacto, sostenibilidad y la
pertinencia de sus objetivos. Las diversas
etapas de evaluacién del ciclo del proyecto
incluyen: previa, durante la fase del disefio;
seguimiento durante la ejecucion; y posterior
una vez que se ha concluido el proyecto.

Fin. El Fin representa el objetivo situado al
siguiente nivel por encima del propésito al cual
debe contribuir el proyecto. E1 fin se define en
las prioridades nacionales de cooperacion
técnica y normalmente hace hincapié en el largo
plazo. Por definicién, el proyecto solo no puede
lograr el fin. E1 logro del fin exigira la ejecuciéon
de proyectos complementarios afines o de otros
esfuerzos y puede depender de condiciones
externas como las politicas gubernamentales o
las inversiones de capital. Debe haber sélo un
fin al cual contribuye un proyecto. (En algunos
esquemas de proyectos de desarrollo el fin
también se conoce como objetivo de desarrollo.)

Fuentes de verificacién. E1 valor de un indicador
se ve limitado por las fuentes disponibles para
verificarlo. Las fuentes de verificacion son las
fuentes de datos donde pueden encontrarse
pruebas para verificar la situacion de los
indicadores en los diversos niveles de la
jerarquia de objetivos.

Impacto. Son los cambios producidos como
resuitado del proyecto. Estos pueden ser
positivos © negativos, directos o indirectos,
intencionales o no intencionales.

Indicadores. Los indicadores definen las normas
de desempefio que se usaran para medir el
impacto de los cambios generados por el
proyecto. Deben incluir cantidad, calidad y
tiempo (CCT). A1 seleccionar los indicadores,
las caracteristicas mas importantes son: la
validez, la confiabilidad, la sensibilidad y la
especificidad. Validez significa que el indicador
en realidad mide lo que se supone que tiene que
medir. Confiabilidad es el grado al cual las
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pruebas o aplicaciones repetidas producen los
mismos resultados. Sensibilidad significa que el
indicador reflejara los cambios. Especificidad
significa que el indicador mide solo aquellos
cambios que tienen gque ver con la situacion o el
fendmeno en cuestion.

Informes financieros y auditoria. Incluye la
contabilidad, los informes financieros y los
procedimientos de auditoria que se han de
aplicar; incluyen la frecuencia, las instituciones
interesadas, la responsabilidad y los
mecanismos de retroalimentacion.

Jerarquia de objetivos. Una vez que se ha
seleccionado una alternativa, el arbol de

objetivos para la alternativa seleccionada sirve
de base para establecer una “jerarquia de
objetivos” para el proyecto. Seguin el Enfoque
L&égico la jerarquia de objetivos incluye un fin del
proyecto, un prop6sito del proyecto, los
resultados esperados del proyecto y las
actividades del proyecto.

Plan de ejecucién del proyecto. El plan de
ejecucion del proyecto es el marco dentro del
cual se ejecutara el proyecto. El plan indicara un
marco de tiempo para los recursos y las
actividades del proyecto; mostrara la secuencia
de las actividades e indicara las fechas para la
transferencia de los fondos. Los planes
detallados para la ejecucion constituiran los
planes anuales de accién.

Presupuesto y finanzas. El presupuesto para un
proyecto consta de los recursos asignados a las

actividades. Para las entidades de
financiamiento sera necesario preparar un
presupuesto para el proyecto que abarque el
periodo de duracién del proyecto, especificando
toda consecuencia que pueda tener, en términos
de gastos anuales recurrentes, para el pais
anfitrion una vez terminada la etapa de
ejecucion del proyecto.

Proyecto. Es wuna empresa con ciertos
propésitos que se organiza para lograr objetivos
especificos, resolver un problema o satisfacer
una necesidad. Un proyecto se dirige a un fin, es
limitado en el tiempo y produce resultados
especificos mediante el uso de recursos
organizativos definidos.

Propésito. El propésito enuncia lo que se espera
lograr con el proyecto mismo. A su vez debe
contribuir al logro del fin. El propésito enuncia la
situacion que se espera que prevalezca al final
del proyecto. El tiempo, el lugar, la cantidad y los
beneficiarios forman parte de su formulacién. Un
propésito definido adecuadamente es la clave
del documento del proyecto. La definicién de la
jerarqufa de objetivos del proyecto (resultados,
actividades, recursos) fluyen del propésito. La
formulacién deficiente del propésito suele ser la
causa principal de un disefio inadecuado del
proyecto. A su vez, el disefio inadecuado guarda
relacién directa con el fracaso del proyecto. La
experiencia ha demostrado que si hay mas de
un proposito el proyecto resulta imposible de
manejar.

Recursos. Los recursos son la materia prima del
proyecto e incluyen financiamiento, equipo,
suministros, personal, becas. Fluyen desde los
niveles mas altos de la jerarquia del proyecto en
el sentido de que se determinan mediante un
andlisis de las actividades que se llevaran a
cabo como parte del proyecto.

Resultados. Los resultados son los productos
tangibles que el proyecto mismo debe producir,
que a su vez conducen al logro del propésito del
proyecto y, ademas, ayudan a producir el
impacto buscado. Los resultados se describiran
lo mas concretamente posible y en términos
verificables.

Supuestos. Los supuestos se refieren a las
condiciones que, aun encontrandose fuera del
control inmediato del proyecto, pueden influir
significativamente en sus resultados. Un
proyecto es siempre una contribucion limitada a
un objetivo de mayor nivel y depende de
factores o supuestos “externos” para su éxito.
Es necesario exponer estos supuestos para
evaluar los riesgos de no alcanzar los resultados
planificados. Una evaluacion de los supuestos y
de los riesgos asociados con ellos, es crucial
para todos los niveles de la jerarquia de
objetivos, es decir, para el fin, el proposito, el
resultado y la actividad.

Tareas son acciones especificas incluidas en el
plan de trabajo operacional, realizadas en el
proyecto para transformar recursos en
resultados.
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