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RESUMEN EJECUTIVO

En nuestro pais, principalmente en el &mbito publico se llevan a cabo muchos
proyectos de caracter social, que son aquellos proyectos que directa o
indirectamente benefician a una comunidad sin buscar un fin de lucro. Dentro
de los innumerables factores que influyen en la buena consecucion de los

mismos, existen algunos que son compartidos por varios proyectos.

En la actualidad, los proyectos se rigen por lineamientos que han sido
formulados en base a literatura extraida principalmente de organismos
internacionales como: el Banco Mundial y el Banco Interamericano de

Desarrollo, que dificiimente reflejen la realidad nacional.

Hemos observado que no siempre se terminan de realizar de forma eficiente
los proyectos sociales (cumpliendo con alcance, costo y tiempo planeados) y
COmo consecuencia creemos necesario estudiar la mejor forma de gestionar
dichos proyectos para en un futuro poder alcanzar mejores niveles de

cumplimiento de objetivos.

Este trabajo busca conocer sobre la base de un conjunto de factores que
inciden en una exitosa gestién de proyectos de caracter social, con el fin de
encontrar las caracteristicas compartidas entre los distintos proyectos y lograr
conformar un marco de referencia para poder usar de guia para futuras

administraciones publicas y/o privadas.
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INTRODUCCION

En marzo del 2002, finalizada la Conferencia sobre el Financiamiento del
Desarrollo, los jefes de los cinco bancos multilaterales de desarrollo
1 emitieron una declaracién en apoyo al acuerdo de la conferencia, el llamado

“Consenso de Monterrey”?

. Alli, destacaron un tema que consideraron
particularmente importante para mejorar los esfuerzos de promocion del
desarrollo: los esfuerzos por hacer que el financiamiento del desarrollo sea
mas efectivo. Propusieron fortalecer en sus organizaciones la medicion, el
monitoreo y la gerencia para los resultados en el desarrollo (Mokate, 2004).
Al asumir estos compromisos para fortalecer y ampliar sus esfuerzos dirigidos
a la promocion del crecimiento y al mejoramiento de la calidad de vida,
siguiendo estrategias de financiamiento basadas en el desempefio, los
bancos han intentado trazar lineamientos o generar modelos que ayuden a
los paises en vias de desarrollo a obtener los mejores resultados y conseguir

un uso efectivo de los recursos asignados.

Sin embargo, la puesta en practica de los programas y proyectos sociales
exige modelos especificos de organizacidn y gestion que consideren, por una
parte, los aspectos similares en los programas socialesy también presten
atencion a lo que cada uno tiene de peculiar, sea en la naturaleza de sus
prestaciones, sea en las caracteristicas de la poblacion a la que estan
dirigidos o en las del entorno institucional en que se insertan (Ernesto Cohen,
2005). Es a partir de esas especificidades (segun Mokate) que pueden
construirse instrumentos de gestion adecuados. Cuando se aplican modelos
homogéneos a realidades heterogéneas se incrementa la probabilidad de

fracaso.

! Bl Banco Africano del Desarrollo (AfDB), el Banco Asiatico de Desarrollo (ADB), el Banco
Europeo para la Reconstruccién y el Desarrollo (EBRD), el Banco Interamericano de

Desarrollo (IDB), y el Banco Mundial.

? http://www.mfdr.org/documents/MDBstatement-Pressrelease.doc (visitada el 16/02/2009)
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En el Uruguay; en particular en los departamentos del Interior, se vienen
llevando adelante hace afos, por parte de la Unidad de Desarrollo Municipal
(UDM?®), muchos proyectos sociales que a pesar de seguir los lineamientos
planteados por los organismos internacionales no han alcanzado los indices
de desempefio esperados, tal vez, por no haber hallado esas caracteristicas

especificas, intrinsecas a nuestro pais.

En este trabajo se intenta descubrir cuales son esas peculiaridades que
comparten los proyectos sociales desarrollados y gestionados en nuestro
territorio, de forma de generar una base de informacion que permita formular
modelos tedricos que apoyados en los lineamientos internacionales puedan

adaptarse mejor a la realidad nacional.

En el capitulo dedicado al Problema expondremos los impulsores de
realizacion de este trabajo monografico, explicaremos el objetivo principal que
persigue el mismo, cual es la meta a alcanzar y la justificacion que tenemos

para el desarrollo de una investigacion sobre la tematica elegida.

En el Marco Te6rico presentaremos una discusién sobre la bibliografia
consultada, como asi también, sobre las opiniones de distintos autores sobre
la concepcién, ciclo de vida, evaluacion, organizacién y gestion de los

proyectos sociales.

Luego haremos una explicacion de los indicadores claves que elegimos para

el desarrollo de nuestra investigacion.

En el capitulo de Metodologia expondremos la metodologia usada, su

justificacion, los limitantes encontrados, el proceso de seleccion, cuales

% Esta Unidad dependiente de la OPP se enmarca en el Programa de Desarrollo y Gestidn
Municipal IV. El propésito del programa es mejorar la capacidad de gobierno y gestion de los
Gobiernos Departamentales (GGDD) potenciando su rol como agentes de desarrollo de sus
territorios en el marco de las politicas de descentralizacion y desarrollo que se promueven en

el pais y atender las necesidades de inversion en areas de responsabilidad departamental.
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fueron las fuentes de informacion utilizadas, la conformacion de la matriz de

indicadores y una verificacion de la validez y fiabilidad de los instrumentos
utilizados para la investigacion.

Dedicamos todo un capitulo al andlisis de los resultados obtenidos, para
cerrar el trabajo con un capitulo de conclusiones, donde exhibiremos nuestras

consideraciones finales extraidas de esta investigacion.
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EL PROBLEMA

1. OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION

Nuestra motivacion para desarrollar esta investigacion nace de los
aprendizajes recibidos en la carrera de Licenciado en Administracion -
Contador, donde se enfatiza la importancia de la gestion como herramienta
para poder llevar a cabo, con los mejores resultados, las distintas estrategias
de las organizaciones. A pesar de existir en la carrera, materias que abarcan
la gestion de proyectos, se basan principalmente en Proyectos de inversion
privada, sin dar mucha informacion de los proyectos sociales en el Uruguay.
Con el conocimiento adquirido y con los problemas diarios planteados en el
desempefio cotidiano de nuestros trabajos particulares se planted la inquietud
de reconocer una metodologia para gestionar los proyectos sociales. Por
consiguiente nos parecié oportuno iniciar el proceso para investigar las

particularidades de la gestion para este tipo de proyectos.

Con esta idea y con la posibilidad de acceder a la informacion que
disponemos dentro de la Unidad de Desarrollo Municipal, nos propusimos
sentar las bases para desarrollar una investigacién respecto al tema en

nuestro pais.

2. PRESENTACION DE UDM

El trabajo monogréafico va a basarse en la ejecucion de los proyectos de la
Unidad de Desarrollo Municipal (UDM). Dicha unidad creada por Resolucion
de la OPP de fecha 23 de abril de 1997, actualmente se enmarca en el
Programa de Desarrollo y Gestion Municipal IV dentro del contrato de
préstamo 1489/0C-UR que fue firmado entre el Banco Interamericano de

Desarrollo (BID) y el Gobierno del Uruguay el 22 de diciembre de 2003.

Dicho programa se orienta hacia las 18 Intendencias del interior del pais.

Depende jerarquicamente de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto
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(OPP); financieramente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID); y sus
fondos son administrados por el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD).

Segun el Reglamento Operativo (OPP - BID, 2003) el objetivo principal de la
UDM es mejorar la situacion fiscal de los Gobiernos Departamentales
(GGDD) del Interior y mejorar la calidad y eficiencia de prestacion de servicios
municipales. Los objetivos especificos del programa son: (a) desarrollar
instrumentos que apoyen la formulacién e implementacion de las politicas de
descentralizacion; (b) implantar un sistema de incentivos y apoyar medidas
para mejorar el desempefio fiscal de la eficiencia de la gestién de los GGDD
del interior; y (c) atender las necesidades de inversién para el desarrollo
urbano, social y econdmico de los departamentos del interior de forma

eficiente y focalizada.

Por ello, es que tiene una estructura de tres componentes (Inversiones,
Fortalecimiento Institucional y Centro de Atencion Ciudadano) y tres areas de

apoyo (Secretaria, Adquisiciones y Financiero contable).

llustracion 1 - Organigrama UDM
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Se puede sacar la siguiente informacion segun los documentos brindados por
la UDM:

El componente de Fortalecimiento Institucional lleva adelante los proyectos

de Desarrollo del Sector y Fortalecimiento de la gestion municipal.

El objetivo de Desarrollo del Sector es el desarrollo de instrumentos que
apoyen la formulacion e implementacion de las politicas de
descentralizacion. Los subcomponentes de este son: marco sectorial,

fortalecimiento de la UDM, fortalecimiento del Congreso de Intendentes.

El objetivo principal de Fortalecimiento de la gestion municipal es
desarrollar instrumentos que mejoren la eficiencia de la gestién de los GGDD
del interior, a través de proyectos de fortalecimiento de su capacidad técnica
y de sus sistemas operativos. De acuerdo a ello, las areas de intervencion
del componente se pueden dividir en dos grandes grupos: mejora de la
gestion interna y desarrollo institucional y territorial. A su vez, cada grupo se

subdivide en subareas.

Mejora de la gestion interna: Esta érea realiza acciones de mejora para un
funcionamiento eficaz, eficiente y transparente de las organizaciones,
orientado al logro de resultados basados en su mision y vision institucional.
1. Gestion Tributaria, Financiera y Sistemas de Informacion y Control
1.1Gestion Tributaria: se realizan acciones para mejorar la recaudacion
municipal mediante el disefio de sistemas integrados de
administracion tributaria en las siguientes areas: (i) preemision —
generacion electronica de los documentos de recaudacion (carnés,
facturas), (ii) recaudacion y cobro vy (iii) fiscalizacion tributaria.
1.2Gestibn  Financiera: se realizan acciones para mejorar la
programacién, controlar los gastos publicos, centralizar la
informacion sobre la gestion financiera y hacerla mas transparente, a
través de: (i) programacion financiera y (ii) sistema integrado de

administracion presupuestaria y financiera.
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1.3 Sistemas de Informacion y Control: se realizan acciones para mejorar
la prestacion de servicios y la gestion, con estandares de eficiencia y
eficacia, en las diversas areas de su competencia mejorando la
informacion para la toma de decisiones, las TIC (Tecnologias de la
informacion y comunicaciones), los procesos de las adquisiciones y
el control de los bienes municipales a través de: (i) sistemas y
tecnologias de la informacion y de la comunicacion, (ii) procesos de
adquisicion de bienes y contratacion de servicios, (iii) sistema de
control de materiales, flotilla y patrimonio, (iv) sistema de patrimonio
para efectuar el control fisico y financiero de los bienes.

2 Gestion del Capital Humano. Se realizan acciones para mejorar la
eficiencia en la asignacion de personal y dar instrumentos para
racionalizar los gastos y permitir formulacion de politicas.

3 Gestion de Digestos Municipales. Se realizan acciones para facilitar el
acceso a la informacion, se financian la revision y simplificacion de la
base legal municipal y su acceso informatizado.

4 Catastro y Registro Unico de Contribuyentes. Se realizan acciones
para proveer a las intendencias con un registro Unico de
contribuyentes actualizado, como forma de apoyar sus esfuerzos de
recaudacion tributaria y de recuperacion de la evasion y morosidad.

Desarrollo Institucional y Territorial: Se realizan acciones de apoyo a las
instituciones para aumentar su capacidad de conduccién politica, modernizar
la gestion publica y facilitar la gobernabilidad democratica, y acciones para
mejorar la formulacion, implementacién y evaluacion de politicas tendientes al
desarrollo integral del departamento.

1. Acercamiento ala ciudadania. Se realizan acciones para reducir el
tiempo de procesamiento de los tramites municipales y mejorar la
atencion ciudadana a través de: sistema de control de procesos
administrativos y fiscales, sistemas para facilitar el acceso de la
poblacion a informaciones de caracter legal, tributarias, financieras,

servicios y otras.
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Centros de atencion al ciudadano: se realizan acciones para crear
nuevos dispositivos para desconcentrar algunos servicios Yy
recursos administrativos y burocréticos de la estructura central del
Estado y del Gobierno Departamental a través de la creacion y/o
mejora de la prestacion de servicios administrativos en diversas
localidades, facilitando el acceso de la poblacion y aumentando los
niveles de eficiencia del Estado.

Mejora de servicios y procesos administrativos orientados a la
atencion ciudadana: se realizan acciones para mejorar los procesos
orientados a optimizar la calidad de la atencion ciudadana.
Comunicacion organizacional: se realizan acciones y herramientas
orientadas al desarrollo de la identidad institucional y Ia

transparencia en la gestion.

2. Planificacibn y promocion municipal para el desarrollo. Se

realizan acciones para incrementar en los GGDD las capacidades de

planificacion estratégica, generacién de proyectos y captacion de

recursos tanto para orientar la gestiobn a una mayor eficacia, eficiencia

como para cumplir con su rol de promotor del desarrollo econémico y

social.

2.1

2.2.

Unidades de planificacién y/o promocién: se realizan acciones para
crear unidades o dispositivos transversales para incrementar en los
GGDD las capacidades de planificacion y gestion de asuntos
estratégicos.

Instrumentos de promocion: se realizan acciones para incrementar
en los GGDD las capacidades de generacion de proyectos y
captaciéon de recursos para cumplir con su rol de promotor del

desarrollo econdmico y social.

3. Desarrollo del territorio y descentralizacion. se realizan acciones para

incrementar en los GGDD las capacidades de planificacién y gestion

del territorio orientada a cumplir con su rol del promotor del desarrollo

econdémico y social. Se promoveran los dispositivos de articulacion de

actores en los que el GD lidere procesos de institucionalizacion de

acciones publico - privadas para el desarrollo.
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3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

Descentralizacion: se realizan acciones para mejorar el proceso de
toma de decisiones y la gestion participativa de los asuntos del
territorio, en un continuo que refiere al traspaso de funciones,
competencias y recursos desde un nivel centralizado hacia otro que
va adquiriendo mayor grado de autonomia politica, administrativa y
fiscal.

Instrumentos de gestibon del desarrollo territorial:  se
realizan acciones para apoyar la conformacion y/o consolidacion de
instituciones/dispositivos/planes de articulacion de actores a nivel
local en las que se toman decisiones en forma concertada y
autonoma sobre propuestas e iniciativas de desarrollo sostenible, a
la vez que buscan las condiciones técnicas para su viabilidad y la
movilizacion de los recursos necesarios, con objeto de crear
oportunidades de acceso al circuito productivo del conjunto de la
poblacion.

Planes de mejora/lnnovacion para programas o areas especificas
de desarrollo territorial: se realizan acciones para generar
instrumentos, informacién, propuestas relativas a programas de
prioridad de los GGDD para el desarrollo territorial, que faciliten la
toma de decisiones asegurando el tratamiento integral y efectivo de
la politica publica en el sector.

Nuevos modelos de gestion urbana y desarrollo local: se
realizan acciones para el disefio de modelos de gestién urbana y
apoyo a proyectos de fortalecimiento e inversion surgidos de los

mismos.

4. Apoyo ala preparacion de proyectos. Se realizan acciones para el

disefio de proyectos especificos a implementarse con recursos del

componente.

5. Programas de capacitacion aplicada. Se realizan acciones para

realizar transferencia de conocimientos, produccion de conocimiento

por parte de los participantes, aplicacion practica del conocimiento

generado, y productos tangibles y de préxima aplicacion que faciliten el
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proceso de fortalecimiento de las capacidades de gestion y gobierno
de los GGDD.

El componente de Inversiones Departamentales y Regionales tiene como

objetivo principal atender las necesidades de inversion para el desarrollo
urbano, social y econdmico de los departamentos del interior de forma
eficiente y focalizada. Los sectores elegibles son: preinversion, consolidacién
de barrios, vialidad urbana, recuperacion ambiental, micro y macro drenajes,
saneamiento, servicios urbanos y desarrollo econémico local.

1. Preinversion. Se realizan estudios de formulacién y/o andlisis de los
proyectos de inversion considerados potencialmente elegibles por la
Unidad de Desarrollo Municipal.

2. Consolidacion de barrios. Se realizan mejoras de transitabilidad en las
vias locales de vehiculos y peatones, construccion de delimitadores
viales (corddn-cuneta), parquizacion, iluminacion publica, sefializacion,
drenajes pluviales y obras de saneamiento (cuando estas no superen
el 70% del monto del proyecto).

3. Vialidad Urbana. Se realizan construccion, rehabilitacion, ampliacién,
pavimentacion y ejecucion de las obras necesarias para la
organizacion del sistema de vias urbano, incluyendo puentes y
accesos y obras complementarias de sefalizacion semaforizacion,
pasarelas peatonales.

4. Recuperacion ambiental. Se realizan acciones de recuperacion de
pasivos ambientales, control de erosion, prevencion de
desmoronamientos y proteccién de franjas costeras.

5. Micro y macro drenajes. Se realizan acciones de construccion,
rehabilitacion, ampliacion de redes y obras hidraulicas para el control
de aguas de lluvias; y la construccion, ampliacion y rehabilitacion de
obras para la proteccion de areas de alto riesgo de inundacion o
deslizamiento.

6. Saneamiento. Se realizan acciones de construccion, expansion y

rehabilitacion de redes de alcantarilado sanitario y conexiones
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domiciliarias, incluyendo construccion de fosas sépticas, micro
soluciones y plantas de tratamiento de aguas servidas.

7. Servicios Urbanos. Se realizan acciones de creacion, ampliacion,
mejoramiento o rehabilitacién de servicios urbanos responsabilidad de
la Intendencia, incluyendo su tercerizacion o privatizacion (gestion de
residuos sélidos, alumbrado publico, terminales de transporte publico,
cementerios, reparacion de calles). Se incluyen las actividades y
costos de adecuacion de la administracion municipal a la gestion de
servicios privatizada o mercerizada.

8. Desarrollo Economico Local. Se incluyen: (i) formulacion vy
participacion en inversiones de equipamiento, infraestructura, servicios
0 manejo ambiental para ser gestionadas o asumidas por el sector
privado; (ii) programas de apoyo a la competitividad tales como el
establecimiento y mantenimiento de paginas web en ambitos de
interés de desarrollo econdmico, actividades de regulacion vy
homologacién de productos locales o de mejora de su

comercializacién, y actividades similares.

Las obras de éste componente, tienen un presupuesto basico de adjudicacion
que, a lo largo de la ejecucion del proyecto, se van ajustando de acuerdo a
diferentes parametros. En una obra hay un monto basico presupuestado y un
monto efectivamente ejecutado, que incluye esos ajustes paramétricos. El
avance fisico de los proyectos surge de considerar el cociente entre los
desembolsos basicos y el presupuesto basico total.

El componente Proyecto Piloto — Centro de atencidon ciudadana cuenta entre

otros con un subcomponente de Evaluacion y Monitoreo. Los principales
hitos alcanzados del proyecto son las aperturas de Centros de Atencidn
Ciudadana en zonas alejadas del interior del pais con bajo nimero de
habitantes, para acercar la posibilidad de realizar diferentes tramites
(departamentales: con su Intendencia, nacionales: el Correo,
BPS, DGI, MGAP, Cobro de facturas estatales, entre otros). Ademas de su

sostenibilidad a través de su correcto funcionamiento y su perdurabilidad en
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el tiempo, se procura el creciente interés de la poblacién en utilizar los

mismos.

Por ello, cada apertura implic6 la colaboracion de los distintos ejes en
multiples actividades, como ser la capacitacion, el desarrollo territorial, la
simplificacion de tramites, el soporte tecnoldgico y la infraestructura entre
otras.

Las areas de apoyo se han consolidado para poder llevar adelante un

aumento sustancial de la ejecucion del programa, que se traduce
naturalmente en una mayor demanda de trabajo, variedad y cantidad de

procedimientos.

A fin de cumplir con el aumento de procedimientos demandados, se
estandarizaron los documentos y se han acordado modelos sencillos de

pliegos.

3. META

Nuestra investigacion esta orientada a explicar y describir los factores claves

para poder gestionar con éxito Proyectos Sociales.

Los mismos surgen luego de una profunda observacion y andlisis de los

Proyectos de la Unidad de Desarrollo Municipal.

Por medio de Induccién, intentaremos encontrar los patrones comunes en el
grupo de proyectos estudiados e intentar descubrir pautas que puedan indicar
la existencia de principios dentro de nuestro pais sin ser tan ambiciosos de

plantear una teoria, dado que solo estudiamos una Unidad Ejecutora.
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4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Consideramos necesario realizar dicha investigacion, por la importancia que
recientemente se estda reconociendo en el &mbito mundial a todos los

proyectos sociales.

Como generalmente soélo los gobiernos son los encargados de ejecutar y
gestionar dichos proyectos, no existian muchos estudios para efectuarlos de
forma mas eficientes. Si nos centramos en los proyectos sociales que se

realizan en Uruguay, es muy escasa la documentacién existente.

Sumado esto al exiguo estudio profesional de este tema enfocado en la
realidad nacional, hasta ahora, entendemos se lograron proyectos basados

en la experiencia previa (ad hoc), que no siempre traen resultados 6ptimos.

5. FORMULACION DEL PROBLEMA

Segun lo dicho hasta este momento, podemos resumir nuestro problema
como:

¢ Cudles son los factores criticos para tener éxito en proyectos sociales
dentro del Uruguay?
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MARCO TEORICO

1. PROBLEMAS SOCIALES

Atacar los problemas sociales implica aceptar una posicion filoséfica que
considera posible cambiar en la sociedad aquellos aspectos que no coinciden
con los ideales dominantes de una realidad compartida (Ernesto Cohen,
2005). En contrapartida existen posiciones mas radicales que aseveran que
solo existen dos tipos de problemas, los que se solucionan solos y aquellos
que no tienen solucién; idea que torna inutil cualquier intento de influir en esta

realidad.

Si definimos a un problema social como la existencia de wuna
diferencia identificable entre los ideales y la realidad actual, seran aquellos
que creen en la posibilidad de disminuir esa brecha, quienes propongan
acciones para acercarnos a estos modelos deseados. Sin embargo existe un
problema de relevante importancia que refiere a los distintos valores que
conviven en una sociedad, determinando que no todos los individuos
compartan las mismas opiniones respecto a cual es la mejor solucion a estos
problemas y ademdas ni siquiera se puede siempre coincidir en la

identificacion de estos.

Cuando se logra identificar un problema social, la poblacion suele presionar al
Estado para que intervenga y defienda los intereses generales en busca de

soluciones.

El Estado por su parte puede tomar posturas diversas frente a este problema:
desde programar acciones para intentar eliminarlo, marcar su preocupacion e
interés en analizarlo a fondo o tan solo restarle importancia. Si decide actuar,
debera formular una serie de estrategias que conduzcan a la solucién mas

beneficiosa por medio de Politicas Sociales.
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2. POLITICAS SOCIALES

Existe una distancia enorme entre reconocer un problema social y
solucionarlo. “El puente entre uno y otro extremos es una politica social
‘racional’” (Ernesto Cohen, 2005). Esto suele ser dificil en un campo donde el

apasionamiento, la desinformacion y el voluntarismo son comunes.

Las necesidadesy problemas pueden satisfacerse mayoritariamente por
intermedio del mercado, donde se pueden obtener los bienes o servicios
requeridos. Pero hay personas que no pueden satisfacer sus necesidades
porque carecen de la capacidad monetaria. Son portadores de una demanda
“potencial” (Ernesto Cohen, 2005). También existe otro grupo que tampoco
recurre al mercado: aquel que tiene organizacion y capacidad de presiony

plantea una demanda social ante el Estado.

Las politicas sociales abarcan toda esta gama de soluciones, por medio
de regulaciones de mercado, o proporcionando soluciones alternativas para
las demandas insolventes, entregando bienes o servicios a un precio inferior
al del mercado, a uno menor al de su costo de produccion o en forma gratuita
a una poblacion objetivo determinada. Asimismo, la politica social protege
bienes publicos mediante acciones mas globales, como sucede por ejemplo

con las acciones preventivas de salud.

La diversidad y heterogeneidad de los problemas sociales trae aparejado un
reto muy grande para cualquier Estado que desarrolle Politicas Sociales,
conjuntamente con un grupo de obstaculos importantes que deben ser
salvados. Segun Kliksberg (citado en Sara Gerpe, 2003) existen una serie de
mitos relacionados con la percepcion del rol y las potencialidades de la

Politica Social para enfrentar los problemas, destacando:

e Superfluidad de lapoliticasocial: La ciudadania Latinoamericana

(segun las encuestas) cada vez reclama mas este tipo de politicas.
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La politica social es un gasto: Desconociendo su rol en el desarrollo

de las potencialidades y capacidades de la poblacién de un pais.
Posibilidad de prescindir del Estado: La ineficiencia del Estado hace

posible considerar su prescindencia a favor de la actuacion del
mercado, sin embargo este Ultimo ha mostrado ser generalmente

insuficiente para cubrir todas las necesidades.

El aporte de la sociedad civil es marginal: Recientemente,
el concepto de capital social y responsabilidad social empresarial ha
incidido en el planteamiento estratégico de los empresarios. Del mismo
modo, el potencial que significalas acciones del voluntariado
esta siendo objeto de legislaciones especificas orientadas a enmarcar
este tipo de actividad.

La descalificacion de los pobres: La consideraciéon de los pobres

como personas inferiores lleva a la desestimacion de las propuestas y
aportes que estos realizan. Sin embargo son capaces de organizarse

y realizar acciones valiosas para la sociedad en su conjunto.

El escepticismo sobre la participacion: Si bien se ha demostrado
que la participaciéon de la ciudadania es altamente beneficiosa, la
creencia que la participacion genuina significa compartir poder,
provoca una fuerte resistencia.

Resistencia a la cooperacién interorganizacional: Suelen existir

visiones muy sectoriales de los problemas sociales, pero dada la
diversidad de sus causas son imprescindibles las alianzas estratégicas

entre organizaciones en distintos campos de aplicacion.

La traduccién operacional de las politicas son los programas y proyectos
sociales, a los que se les asignan recursos para ponerlos en practica. Asi
mismo, todos estan inmersos en el campo de actuacion de la Gerencia

Social.
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3. GERENCIA SOCIAL

3.1. EL PORQUE DE LA INVERSION SOCIAL

El intento de solucionar los problemas sociales inmediatos, ha marginado,
postergado o sacrificado el gasto en lo social. Segun indica, la evidencia de
fines del siglo XX (Kliksberg, 1999) demuestra que dicho gasto es un impulsor
determinante del desarrollo futuro. Educacién, salud, y nutricion entre otros
no son en realidad gastos sino "inversiones" de muy alta rentabilidad, y se ha
comprobado que los paises que han asignado recursos sostenidos a estos

campos, y los gestionan con eficiencia, obtienen importantes resultados en

términos de progreso, y ventajas competitivas.

Como se explica en “Hacia una Gerencia Social eficiente: algunas cuestiones
claves” (Kliksberg, 1999) el Banco Mundial plantea que existen cuatro tipos
de capitales en una sociedad:

i) los activos naturales integrados por la dotacion de recursos geograficos
originarios de la misma

i) los activos producidos por la acciébn humana (infraestructura, medios
financieros)

i) el capital humano conformado por la poblacién, y

iv) el capital social integrado por los valores, las instituciones, la capacidad de
asociacionismo, el clima de confianza entre los actores sociales y las pautas

culturales entre otros aspectos.

Son estos ultimos dos los que deben revalorizarse. La calidad de los recursos
humanos y la capacidad de las instituciones de un pais definirAn su posicién

relativa en los procesos de globalizacién.

Es clara entonces la necesidad de enfocarse en una gestion eficiente de los

aspectos sociales.
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3.2. EL CONCEPTO DE GERENCIA SOCIAL

Como se establece en los documentos del Instituto Interamericano de
Desarrollo Social INDES — BID (Mokate Karen, Saavedra José, 2006) "La
gerencia social es un campo de accion (o préactica) y de conocimientos
estratégicamente enfocado en la promocién del desarrollo social." Esta
definicion marca como tarea principal el garantizar la creacion de valor
publico por medio de la gestion, sin olvidar que los fines buscados son
contribuir a la reduccion de la pobreza y la desigualdad, asi como al

fortalecimiento de los estados democraticos y de la ciudadania.

Durante las ultimas décadas en América Latina, los problemas de pobreza,
desigualdad y desconfianza han provocado que los ciudadanos exijan una
mejor gerencia de las politicas sociales para facilitar la transicion hacia un
futuro mejor. Esto implica no so6lo el uso mas eficiente de los recursos
publicos sino también mejores politicas y servicios publicos con un criterio de
participacion y rendicién de cuentas ante la sociedad civil. La gerencia social
surge ante la necesidad de enfrentar esta demanda, ya que propone asegurar
que las politicas y programas sociales respondan de manera valiosa,
pertinente, eficaz y eficiente a problemas importantes de la ciudadania,
promoviendo asi el logro del desarrollo social de manera equitativa y

sostenible.

En esta linea, el INDES propone a la gerencia social, como un campo de
conocimiento que se halla en la interseccion de tres campos: el campo de

desarrollo social; el de la politica publica y el campo de la gerencia publica.

Compartiendo estas ideas, en “La gerencia social y los resultados en el
desarrollo”, la autora observa que la gerencia social se apoya en aportes
conceptuales y practicos que le ofrecen simultaneamente los campos de
desarrollo social, politica publica y gerencia publica (Mokate, 2004). De esta
manera, se privilegian asi los enfoques y las acciones que provienen de esos
ambitos. Destacando los que fortalecen las capacidades y oportunidades de

actores tradicionalmente excluidos, los procesos de formacion de politicas
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publicas incluyentes y sostenibles, y la generacion de resultados e impactos

de politicas y programas sociales.

llustracion 2 - Campo de aplicacion de la Gerencia Social

Desarrollo Social Gerencia Publica

GERENCIA

SOCIAL
Politicas Publicas

Fuente: Mokate, 2004

A continuacion vamos a definir los tres campos mencionados:

Desarrollo social

El ‘desarrollo’ podria entenderse como el acto o proceso de pasar (o de
llevar) de un estado latente a otro, de plena potencia o realizacion (Mokate
Karen, Saavedra José, 2006). Como tal, la promocion del desarrollo
dependera de los objetivos de la sociedad, en términos de lo que se entiende
como su plena realizacion. Con esta definicibn podemos entender que el
campo de Desarrollo Social, se centra en el analisis de los procesos, recursos
y fendbmenos que facilitan e impiden el logro de estos objetivos. Esta en una
busqueda permanente de mejoras sostenibles en las condiciones de vida de

una colectividad y sus diversos segmentos.

Politica publica

El campo de la politica publica que parte de lo descriptivo y lo analitico para
explorar las causas, las consecuencias y el desempefio de las politicas y
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programas publicos, conduciendo a la reflexion proposicional sobre las
posibles soluciones. La base para su fundamentacién son los conceptos,
modelos y enfoques permitiendo entender el juego de intereses, cual es el rol
de los actores, las relaciones entre ellos y las instituciones que caracterizan el

sector publico (Mokate Karen, Saavedra José, 2006).

El campo de las politicas publicas ayuda a la gerencia social a comprender
los procesos de priorizar, proponer y llegar a acuerdos sobre los objetivos en
la formulacién de las politicas, asi como las caracteristicas diversas, los

beneficios y perjuicios de cada una de ellas.

Gerencia publica

La gerencia publica se concentra en la gestion, como profesion, y en el gestor
publico, como el practicante de aquélla. Se considera a los gerentes publicos
como actores fundamentales en el desempefio adecuado de las funciones
ejecutivas de las organizaciones publicas (Lynn, 1996, citado en Mokate
2006). La gerencia publica es un campo altamente multidisciplinario que
propone practicas para coordinar y fortalecer la produccién de ciertos tipos de
comportamiento, relaciones y decisiones y para resolver distintos tipos de
problemas, con el fin de coordinar eficaz y eficientemente un sistema de
intervencion puablica. Hace énfasis en las funciones de los gerentes, como
individuos y/o equipos con responsabilidades asociadas a la generacion de
valor puablico. Dichos individuos o0 equipos combinan papeles de
administradores y hacedores de politica, ejerciendo practicas de liderazgo,
coordinacion, motivacion y concertacion (Lynn, 1996, citado en Mokate
2006).

La gerencia publica se concentra en conocimientos, procesos, técnicas,
herramientas y destrezas gerenciales, que pueden ser usadas para convertir
ideas y politicas en acciones y resultados. La funcion gerencial consiste en
coordinar los recursos a su disposicion para el logro de los objetivos

organizacionales.
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Es entonces en la gerencia publica donde se analizan y plantean

recomendaciones con respecto a buenas practicas gerenciales.

3.3. CONDICIONES QUE OPERAN EN EL CAMPO SOCIAL

Segun establece Sara Gerpe, existe una marcada especificidad en las

condiciones en que operan en el campo social (Sara Gerpe, 2003):

i) Las condiciones fluctian y varian permanentemente.

ii) La inversidén social posee un caracter estratégico el cual es revalorizar el
capital humano, y el capital social.

Iii) Las variables contextuales pueden incidir sobre el funcionamiento efectivo
de los programas sociales. Si bien en los estudios de factibilidad de los
programas sociales se presta atencion a los aspectos financieros y
econdémicos, se omite normalmente el peso de los factores politicos, el
perfil demografico de la poblacién sujeto dé apoyo, su historia y cultura.

iv) Existe lucha por el poder en torno a programas sociales. En la medida que
inciden diferentes variables, la gestién de los programas se complejiza y
pierde transparencia.

v) Son relevantes las relaciones interinstitucionales. Y  existen
interdependencias basicas entre los actores participantes. De la mayor o
menor congruencia entre las mismas dependerd el avance o retroceso del
programa.

vi) Se requieren amplias inversiones sociales operadas con eficiencia.

En este contexto del campo social, alcanzar resultados eficientes en medio
de diversas presiones significa un importante reto para quienes pretendan
gestionar los programas sociales. Este problema es complejo y generalmente
se lo ha subestimado al no reconocer la especificidad de este tipo de

gerenciamiento.
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4. PROGRAMAS Y PROYECTOS SOCIALES

4.1. PROGRAMAS SOCIALES

Programa social como concepto, es un término con limites muy vagos y
contenidos muy amplios al igual que el termino politica social. Tratar de
establecer conceptualmente a los programas sociales es una tarea titanica,
esto se debe a que es un término de dificil acepcién. Para simplificar,
utilizaremos una definicion sencilla de Cohen donde establece que los
programas son la traduccion operacional de las politicas sociales,

conformado por un conjunto de proyectos (Ernesto Cohen, 2005).

En su libro, Canzani coincide con esta conceptualizaciéon utilizando el
término programa para  designar grupos de  proyectos aplicados
conjuntamente al logro de uno o mas objetivos generales comunes (Canzani,
1997).

llustracion 3 - Politicas, Programas y Proyectos

POLITICAS
SOCIALES

™

PROGRAMA PROGRAMA
1 2

-

Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
1.1. 1.2. 2.1. 2.2.

Fuente: Elaboracion propia
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4.2. PROYECTOS

Hay consenso de que un proyecto constituye "una operacion de envergadura
y complejidad, de caracter no repetitivo que se acomete para realizar una
obra de importancia." Se puede decir que constituye un plan de trabajo que
concreta los elementos necesarios para conseguir unos objetivos deseados
(Sara Gerpe, 2003).

Si bien los proyectos pueden ser muy variados tanto en sus objetivos como
en la metodologia a aplicar, Gerpe reconoce un conjunto de elementos que

los caracterizan y los diferencian de otras actividades de tipo continuo:

1. Entidad, tamafio y alcance. Un proyecto implica realizar un esfuerzo
importante aplicando recursos para llegar a resultados valiosos de la
organizacion y de la sociedad en su conjunto.

2. Finalidad. Un proyecto necesita definir con precision cual es su
objetivo.

3. Flexibilidad. Un proyecto debe adaptarse a su entorno y a sus
recursos.

4. Datos e informaciones técnicas para el mejor desarrollo del proyecto.

5. Recursos. El proyecto implica poner en juego un conjunto de recursos
que entraflan un esfuerzo apreciable y que implican a diversos
conjuntos de personas, maquinas, materiales.

6. Discontinuidad. Dado que el proyecto tiene un principio y un final, esta
caracteristica obliga a establecer mecanismos de gestion especificos
para cumplir con ese requisito.

7. Dinamismo y evolucion. El proyecto esta en constante evolucion y se
caracteriza por un dinamismo derivado de su caracter de ser Unico,
para lo cual es necesario adaptarse a las nuevas necesidades y
condiciones del entorno.

8. Irreversibilidad. De modo de avanzar con el proyecto es necesario

tomar decisiones que muchas veces son irreversibles, y cuando se
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pueden revertir implican importantes perjuicios econémicos y demoras
en los plazos planificados.

9. Influencias externas. Frecuentemente Ilos proyectos se ven
influenciados por fuertes presiones externas en el entorno social,
politico 0 econémico

10. Riesgo. Puede ser econémico o de otra naturaleza estando sometidos
a contingencias dificiimente dominables. Los riesgos deben ser
previstos y anticipados tomando las medidas necesarias para reducir el

impacto de las amenazas.

Por los diferentes aspectos planteados anteriormente, es importante destacar
gue los proyectos se caracterizan por su diversidad y variacidon, lo que
dificulta la gestién de los mismos, al tratar de coordinar el uso de cada
recurso y trabajar junto con especialistas provenientes de campos técnicos a

veces muy alejados.

De acuerdo a lo definido en el documento “Aid delivery Methods” (Comision
Europea, 2003) un proyecto es “una serie de actividades dirigidas para
cumplir objetivos claramente especificados dentro de un plazo definido y con

un presupuesto definido”.

En este texto se explican ademas aspectos que debe tener un proyecto, y
ellos son:
o Una clara identificacion de los beneficiarios y financistas,
o Una clara definicion de la coordinacion, la gestion y los acuerdos
financieros,
o Un sistema de monitoreo y evaluacion,

o Un nivel apropiado de andlisis financiero y econdémico.

Segun la definicion del texto “Project Management. A proven Process for
Success” (PMI, 2005) respecto a ¢qué es un proyecto? refiere a que los
proyectos tienen un principio y un final y la idea es cumplir un objetivo. Con

esto quiere decir que los proyectos son unicos, una vez cumplido el objetivo
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se termina el proyecto. Los proyectos se pueden implantar en cualquier nivel
de la organizacion, y pueden involucrar a una o miles de personas en una

organizacion.

La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) en 1984, definia un proyecto
de la siguiente forma: “un proyecto es una empresa planificada consistente en
un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas con el fin de
alcanzar objetivos especificos dentro de los limites de un presupuesto, y en

un tiempo dado.”

Por otro lado, Canzani nos da una definicion de proyecto como: "una forma
de considerar una unidad de recursos aplicados al logro de uno o mas
objetivos" (Canzani, 1997).

De esta definicion, podemos concluir que los elementos importantes son los

siguientes:

e un proyecto es cualquier unidad de recursos que se apliquen para llegar

a uno o mas objetivos, siempre y cuando, respeten determinadas
formas de gestion y logica. Por lo tanto se pueden tener unidades de
diferentes complejidades, tipo de recursos aplicados y objetivos

perseguidos.

e Puede considerarse un proyecto como un sistema, ya sea un elemento
por si solo 0 como integrante de un sistema mas amplio (un programa,
una politica, un plan). En la medida en que el proyecto se desarrolla a
partir de una organizacién, puede ser considerado un subsistema

dentro de una organizacion.

e Se puede decir “apertura” del sistema al grado en el cual éste es

afectado por cambios en su ambiente e impacto del sistema, en el cual
genera a su vez, cambios en el mismo. Los proyectos, son sistemas

generalmente abiertos y por lo tanto, son afectados por los cambios del
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ambiente, alteran su estructura interna para adaptarse o controlar y

reactuar a su vez sobre el ambiente.

4.3. PROYECTOS DE INVERSION

Segun el texto de Porteiro, se puede decir que inversion implica: "Inmovilizar
recursos por periodos prologados, rodeado por los riesgos que implica todo
pronéstico sobre el futuro y exigiendo a menudo importantes medios
financieros, la inversion es un elemento mayor de la estrategia empresarial y

representa el instrumento de su desarrollo” (Porteiro J. C., 2003).

Este concepto visto a nivel macroeconémico, nos muestra que es necesaria

la inversion, para llevar adelante el desarrollo econémico.

De acuerdo con otro texto del mismo autor, se dice inversion cuando se
consume un conjunto de recursos (que sabemos que son limitados), a
cambio de obtener en un futuro determinado una ventaja que generalmente

es financiera o no (Porteiro J. C., 1994).

De estos textos, podemos extraer la siguiente clasificacion de proyectos de

inversion:

I) Por el alcance (que a su vez se divide en nocién estricta 0 nocion
amplia dependiendo de que se adquiera)

II) Por el destino (que pueden ser proyectos de renovacion, proyectos
de modernizacion, proyectos de expansion y proyectos estratégicos)

[II) Por los perfiles financieros (son los que poseen: Desembolso Unico —
Ingreso Unico; Varios desembolsos — Un solo ingreso o un solo

desembolso — varios ingresos)

De acuerdo con el Project Management Institute (PMI) se exponen diferentes

caracteristicas de un proyecto como:
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e Temporal.

Porque todos los proyectos tienen definido su comienzo y final. El fin se
considera cuando se han alcanzado los objetivos del proyecto o cuando no
podran ser alcanzados o cuando el mismo sea cancelado. EI término
temporal no implica que tenga corta duracion, sino que es limitada y son

esfuerzos continuos.

¢ Productos, servicios o resultados Unicos

Un proyecto da productos, servicios o resultados unicos, cuantificables. Los
mismos pueden ser elementos terminados o componentes intermedios, pero

siempre tienen alguna caracteristica distintiva que lo hacen diferentes.

La presencia de elementos repetitivos no cambia la condiciéon fundamental de

anico del trabajo de un proyecto.

« Elaboracién gradual

Los proyectos se realizan siguiendo pasos incrementales.

La elaboracion de un proyecto generalmente, se define de forma genérica al
comienzo del mismo, y se hace mas explicito y detallado a medida que el
equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo entendimiento de los
objetivos y de los productos entregables. La elaboracion gradual no debe

confundirse con el alcance, que lo ideal es que permanezca incambiado.

4.4. PROYECTO SOCIAL

Segun la Unidad de politicas sociales de la OPP, un proyecto social es un
trabajo concreto, por un tiempo determinado y limitado o sea, tiene principio y
final (OPP - Unidad de politicas sociales, 1994). A su vez se cita a
“Formulacién de Proyectos. Guia Practica” (SWEDSERV. CTI AB., 1993)

para demostrar que depende de dos elementos basicos: tiempo y recursos.
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Define este término como "aquel conjunto de medidas que se disefian con el
fin de conseguir un objetivo o varios en un periodo de tiempo preestablecido,
utilizando ciertos recursos a los efectos de obtener determinados beneficios."
Debemos mencionar que vemos similitudes entre la definicibn de proyecto
social con la de proyectos de inversion, porque consideramos que se

diferencian en los beneficiarios de los mismos y eso es lo que lo hace social.

A su vez, clasifica estos proyectos como:

1-  De fortalecimiento institucional. Tal como el nombre lo indica,
estos proyectos buscan satisfacer o mejorar las funciones de una
institucion, con actividades tales como capacitacion y reciclaje de
personal, redistribucion de recursos humanos y materiales.

2-  De inversion. Los proyectos nucleados en esta categoria son
esencialmente productivos, tanto sea para producir nuevos bienes y
servicios como para mejorar los existentes.

3- De necesidades especificas o acciones puntuales. Esta
tercera categoria de proyectos tiene como fin la concrecion de
determinados objetivos de tipo puntual, tal como pequeios
intervenciones cientificas, sociales, educativas, tecnolbgicas, entre

otros.

Menciona que puede a su vez clasificar en tres los grupos los que ejecutan
los proyectos:

1- Estado

2-  Organizaciones privadas

3- Pequeias organizaciones o usuarios especificos.

A su vez explica que las fuentes de financiamiento pueden provenir de
Fondos Nacionales ya sean publicos o privados, de Organizaciones
Extranjeras o de Organismos Internacionales, que es el caso de la Unidad de

Desarrollo Municipal.
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Cohen define a los proyectos sociales como una unidad minima de
asignacion de recursos, creada para el logro de uno o mas objetivos
especificos, para atender las necesidades de una poblacidén objetivo definida
por los atributos, en una localizacion espacial determinada con tiempos de
inicio y finalizacion, posibilitando el analisis financiero de los costos del

proyecto (Ernesto Cohen, 2005).

En el texto de “Manual de formulacion y evaluacién de proyectos sociales”,
podemos identificar tres tipos de proyectos, los cuales se diferencian en sus
objetivos principales (Canzani, 1997). Dado sus diferencias, es que tienen

formas diversas para medir su impacto y determinar su eficiencia.

1. Proyectos tipo | o “productivo” son aquellos que tienen como objetivos
principales los que se refieren a dar recursos materiales de diferentes
tipos a la sociedad o a facilitar la distribucion de los mismos.

2. Proyectos tipo Il o los proyectos sociales en sentido amplio, son
aguellos que tienen como objetivos principales buscar mejorar las
siguientes areas: empleo, distribucién del ingreso, comportamiento
demografico, distribucion de la poblacién, vivienda, educacion y salud.

3. Proyecto tipo Il o los sociales en sentido estricto, son aquellos que
tienen como objetivos principales buscar mejorar el nivel de
capacidades e informacion, las actitudes, las configuraciones de rol y
las relaciones sociales de los beneficiarios. Estos proyectos,
necesariamente tienen sistemas de comunicacion social para poder
distribuir las “teorias sociales diversas”, y asi generar cambios en la
conciencia, las actitudes, el comportamiento o la organizacion de sus

beneficiarios.

Por lo antes expuesto, si clasificamos los proyectos segun los objetivos
primarios y segun sus areas en que verifican sus impactos, podemos formar

la siguiente tabla:
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Tabla 1 - Areas de impacto

Areas de impacto

Proyectos | Objetivos prioritarios Productiva Social en Social en sentido

sentido amplio | estricto

Tipo | Productivo Prioritaria Secundaria Secundaria
Tipo Il Social en sentido amplio  Secundaria Prioritaria Secundaria
Tipo 1l Social en sentido estricto  Secundaria Secundaria Prioritaria

Fuente: Canzani, 1997

A su vez, de la lectura del autor, nos queda claro que podemos sacar la
conclusién que todos los proyectos pueden impactar de alguna u otra medida
en todas las é&reas sociales involucradas. Por ello, no es correcto solo
clasificarlos por sus objetivos primarios (como lo clasifica el autor), sino

también por los efectos secundarios que tienen en las areas de impacto.

A su vez, Roberto Martinez Nogueira dice que los proyectos sociales pueden
verse como procesos de conversion, ciclos de accion o como conjuntos de

productos, resultados e impactos (Martinez Nogueira, 1998):

i) con intencionalidades politicas que tienen consecuencias sobre la
sociedad.
Los recursos se pueden clasificar:

o de poder, para establecer los objetivos y para asegurar las
conductas necesarias para su logro;

« de conocimiento de la situacion, de las racionalidades de los actores
involucrados y de las relaciones causales operantes;

e institucionales y organizacionales para poder convertir las decisiones
politica y los conocimientos en acciones, comprendiendo regimenes
normativos, estructuras, tecnologias sustantivas, de apoyo Yy recursos
financieros, materiales y humanos;

e delegitimidad, para lograr la aceptacibn de las acciones y la

participacion social.
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El papel de la gestién de dichos proyectos es hacer posible que lo disefiado
se convierta en productos o resultados e impactos por la utilizacién de los
recursos.

Su funcion central es identificar y resolver situaciones que tranquen las

acciones del proyecto y que lo hagan no ser tan eficiente como se espera.

ii) con propositos analiticos.
Existen diferentes fases en el ciclo de accién que constituyen el proyecto: los

momentos de formulacion, sancion, ejecucion, seguimiento y evaluacion.

En todas las etapas se utilizan recursos y se utilizan metodologias
especificas, a través de acciones diferenciadas, articuladas y coordinadas
para llegar a los objetivos del proyecto.

Para ello, participan varios actores con diferente capacidad decisoria, con
competencia politica o técnica, con distinto grado de responsabilidad,
involucramiento o continuidad. La gestién del proyecto consiste en

dar unidad y coherencia al ciclo de accion.

iii) tienen por consecuencia un conjunto de productos, resultados e
impactos, los cuales se pueden detallar:
1) los productos organizacionales generados a través del proceso
de conversion;
2) los resultados previstos en los objetivos y metas del proyecto,
entendidos como relacion entre los recursos movilizados y los
productos o beneficios generados;
3) los impactos o cambios en la realidad efectivamente alcanzados,
ya sea sobre los individuos o grupos sociales que conforman la
poblacién objetivo o sobre otros no previstos en el disefio del

proyecto.

La gestion debe asegurar que estos productos, resultados e impactos sean
coherentes con la concepcion y los fines del proyecto, asegurando su eficacia

y efectividad.
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En este mismo texto, se exponen diferentes tipologias de los proyectos
sociales, segun sus diferentes criterios (Chambers, D, 1993, citado en
Martinez Nogueira 1998):
i) su area de accion: salud, promocion del empleo, nutricion,
educacion
ii) las caracteristicas de los destinatarios: jovenes, mujeres, nifios de la
calle, poblacion rural
iii) la relacion juridica que entrafia: un derecho o una accion
discrecional del Estado
iv) el tipo de tecnologias: de procesamiento, de mantenimiento o de

cambio

Segun distintas exigencias de coordinacion y control se pueden observar:

i) Elevada programabilidad y escasa interaccion con los destinatarios.

ii) Elevada programabilidad e interaccion media o intensa con los
destinatarios.

iii) Baja programabilidad y elevada interaccion con los destinatarios.

iv) Baja programabilidad y reducida interaccion con los destinatarios.

Por otro lado, segun el texto de Sara Gerpe, los Proyectos sociales se
pueden definir como: "aquellos cuyo objetivo contempla las necesidades
basicas de las personas" (Sara Gerpe, 2003). EIl concepto de necesidad

basica varia con la época y la sociedad.

Forni (citado en Gerpe, 2003) distingue los siguientes tipos de proyectos
sociales:

e Los que como objetivo quieren apuntan a eliminar determinada carencia
de acuerdo a mediciones sociales. Este tipo de proyectos supone una
transferencia directa de recursos.

e Los que indirectamente logran eliminar determinadas necesidades (sin

tenerlas como objetivos especificos).
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e Los que a través de iniciar sistemas productivos nuevos, mejoran
determinada situaciones sociales mediante la generacion de empleo.

« Los que directamente, buscan mejorar la distribucion de ingresos como
por ejemplo el plan de emergencia y el plan de equidad, implantado
por el Estado uruguayo desde el 2005 hasta esta parte.

e Los que buscan mejorar las situaciones que socialmente no se toman
como "normales”, como por ejemplo la lucha contra la drogadiccion, el

alcoholismo, o la delincuencia juvenil.

Del texto, se puede concluir que los proyectos sociales nacen a raiz de las
necesidades de mejorar una realidad social determinada. Los mismos deben

de involucrar acciones como:

Realizar un estudio serio y riguroso sobre la situacion o problema que

se intenta mejorar.

« Tomar conciencia de las multiples necesidades existentes, de las
situaciones problematicas, para luego en ellos, focalizar los esfuerzos
del proyecto.

e Seleccionar un problema concreto que presente al realizar la
evaluacion, una solucion viable, a pesar de ser dificil y costosa.

o Elaborar un disefio lo mas completo posible, sistematico y reflexivo.

 Intentar responder a necesidades concretas que vayan surgiendo.

« Aplicar el proyecto a la realidad con el fin de transformarla y mejorarla.

o Procurar la apertura y flexibilidad en su aplicacion, dando lugar a la

innovacion.

4.5. COMPONENTES DE PROYECTOS SOCIALES

Algunos de los componentes de los proyectos sociales mas importantes
segun los autores son los beneficiarios, los objetivos finales e intermedios

(Ilamados blancos), las metas, los insumos, las actividades, y los resultados.
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45.1. Beneficiarios

De acuerdo con el texto de Canzani beneficiarios son aquellos que, directa o
indirectamente van a recibir los resultados del proyecto (Canzani, 1997).
Estos beneficiarios corresponden a una parte o al total de la poblacion que se

encuentra afectada por aquella situacion-problema que se pretende modificar.

Son beneficiarios directos aquellos para los cuales ha sido pensada la
intervencion; e indirectos los que obtienen un beneficio sin haber sido

explicitamente considerados como beneficiarios.

Beneficiarios son aquellas unidades sociales en las cuales aspiran a
obtenerse los objetivos del proyecto. Habitualmente, estos se definen como
grupos objetivos o target groups. En la medida en que los proyectos aspiran a
obtener impactos méas alld de los beneficiarios directos del proyecto, es
posible distinguir diversos tipos, grados y niveles: beneficiarios directos e
indirectos, a corto o largo plazo. Los beneficiarios del proyecto, siempre son
definidos en el ambiente del sistema, eso incluye los directos, indirectos, al
sistema politico, econémico y social de la sociedad en la que se desarrolla el

proyecto.

Sara Gerpe define como “Sujeto de promocion” a las personas a quienes esta
dirigido el proyecto social, sobre quienes va a repercutir los procesos, bienes
y servicios, en el caso de las organizaciones que se enfocan en poblaciones
indigentes, por ejemplo es la poblacion ubicada por debajo del limite de

pobreza (Sara Gerpe, 2003).

Otro autor que hace referencia a los beneficiarios es Cohen, que explica que
la identificacion de la poblacion o beneficiarios a quienes esta referido el
proyecto es fundamental y puede ser uno de los elementos criticos que
pueden determinar si un proyecto es exitoso o si no lo es (Ernesto Cohen,
2005). En muchas ocasiones se piensa que el universalismo consiste en

entregar una oferta igual para todas las personas, aun cuando tengan
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problemas diferentes. Si el programa tuviera como objetivo combatir la
desnutricion, no corresponderia entregar raciones por igual a todos los nifios
que asisten a una escuela, ya que no todos tienen problemas de desnutricion.
El programa se deberia aplicar solamente a aquellos nifios que realmente lo

precisan.

La poblacion a la cual se dirigen los proyectos estd espacialmente localizada,
y constituye un subconjunto de la poblacion. Para definir la poblacién objetivo
es conveniente precisar algunos conceptos adicionales y ejemplificarlos con

el programa de promocion social nutricional.

» Poblacion de Referencia (PR). Es el total de la poblacién que tiene los
atributos béasicos que fundamentan el programa (nifios entre seis y catorce
afos que asisten a la escuela).

» Poblacion Asignada (PAS). Es el grupo que cumple con los requisitos
establecidos para ser beneficiarios. En este ejemplo, el programa se aplica
s6lo a las escuelas publicas (nifios entre seis y catorce afios que asisten a la
escuela publica). Quedan, por lo tanto, excluidos los que asisten al sistema
privado.

» Poblacion Afectada (PAF). Estd compuesta por los que sufren la carencia
gue el programa pretende atender. Constituye la poblaciéon objetivo potencial
(niflos entre seis y catorce afios que asisten a la escuela publica y tienen
riesgo nutricional o desnutricién).

» Poblacion Objetivo (PO). Es el grupo de personas que cumplen con las
condiciones para ser atendidas por el programa. Pero hay tres niveles de
desnutricién. De ahi que la poblacién objetivo del programa mencionado esté
constituida solamente por los nifios entre seis a catorce afios que asisten a la
escuela publica y tienen riesgo nutricional o sufren desnutricion leve o

moderada.
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llustracion 4 - Identificacion de la poblacidn objetivo en un programa
nutricional escolar

ok POBLACION AFECTADA ;
POBLACION _ L . POBLACION
) (PAF) (POR UN PROBLEMA |— o e
DE REFERENCIA (FR) SOCIALY OBJETIVO (r0)
POBLACION ATENDIDA . POBLACION DERIVADA
POR EL SECTOR PUBLICO PUBLACION NU AFEGTADA A OTROS PROYECTOS

POBLACION ATENDIDA
POR EL SECTCOR PRIVADO

Fuente: Cohen, 2005

4.5.2. Objetivos finales

En términos generales, es posible hablar de objetivos para referirnos a
efectos que aspiramos a obtener, previstos como resultado mas o menos
directo de nuestra accion y positivamente valorados (Canzani, 1997). La
introduccidon del término “objetivos” luego de la incorporacion del término
“efectivos” o “resultados” y de la clasificacién de estos en “productos” o
‘impactos” nos lleva de la mano al establecimiento de una similar
clasificacion de los objetivos. Distinguiremos entre “objetivos de productos”
(OP) y “objetivos de impacto” (Ol), y a su vez el establecimiento de cadenas
de impactos nos permitira luego clasificar a los Ol por su grado de
generalidad. Los OP estan ordenados al logro de los Ol: estos ultimos solo
pueden obtenerse si se obtienen los primeros, pero los verdaderamente
importantes son los ultimos (Ol). El concepto de Ol tiende a coincidir con el
uso del término “propdsito” del término genérico “objetivo” en buena parte de

la bibliografia sobre evaluacion de proyectos.
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La relacion entre los diversos niveles de objetivos que se pueden tener en

proyectos y/o programas, se puede explicar en la ilustracion siguiente:

llustracién 5 - Relacion de diferentes niveles de objetivos

Mivel 1 MNivel 2 MNivel 3 Mivel 4 Ejermplo
Ermradicar &l
Finalidad harmbre
Objetivo Aurrentar el
especiico#— Objetivo general ingreso de
iil] (o produccion
Objetivo Mejorar
Producto o= especifiicoe=— Objetivo general tecnologia y
{ﬁP]' (o1 (o1 comercializacion
Objetivo Montar sisterma
Producto g—  especifico #== Objetivo general | de asistencia
INSUMo = (oP) (o1) (o1) técnica
&
Objetivo
especifico Capacitar
Insurmo #=  Producto (OP ) ¥ (o1) técnicos - medios
t t
P roducto Cursos y
Insumo  *=  (oP) materiales
Insurmo Dinero

Fuente: Canzani, 1997

De tal modo, en la medida en que el ambiente siempre esta estructurado y

gue se verifican los fendbmenos de encadenamientos sefialados, muchas

veces es posible indicar un encadenamiento de Ol en funcion de sus

especificidades. Un Ol especifico estaria al servicio de un Ol mas general,

este se ordenaria al logro de otro de mayor generalidad aun, y asi

sucesivamente hasta ordenarse todos ellos al logro de una finalidad mas

vasta de maxima generalidad, cuya obtencion solo depende en muy minimo

grado del éxito del proyecto. Inversamente partiendo de una finalidad

determinada es posible desagregarla en Ol particulares y abrir cada uno de

ellos en Ol mas especificos.
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En cualquier caso, sin embargo, nos encontramos al menos con dos niveles

bésicos que conviene distinguir para finalizar esta discusion:

Los Ol en sentido estricto u Ol especificos, que son aquellos cambios en el
ambiente del proyecto para los cuales este Ultimo es condicién necesaria y

suficiente.

Los Ol especifico son aquellos cambios previstos y deseados en el ambiente
del proyecto, para los cuales esta es condicion necesaria y suficiente. Esto
implica que, en una hipotética situaciéon sin proyecto estos cambios no se
obtendrian en ningun casoy que al verificarse el proyecto, el cambio se
generaria con certeza. En la medida en que el proyecto se integra en un
programa mas amplio, que incluye varios proyectos, el proyecto es condicion
necesaria del logro del objetivo, pero puede no ser suficiente. En este caso
hay un supuesto adicional: que los demd&s proyectos obtienen su Ol
especificos, si es asi, es nuevamente licito decir que aceptado ese supuesto,

el proyecto es condicion necesaria y suficiente.

Los Ol generales o la finalidad, que son aquellos cambios en el ambiente del
proyecto para los cuales este puede considerarse una condicién contingente
y coadyuvante, pero que pueden obtenerse aun cuando el proyecto fracasa, o
no lograrse aun cuando el proyecto tenga éxito, en la medida en que
dependen de otros factores y no solo del proyecto en cuestion.

Finalidades de un proyecto son aquellos cambios previsto y deseados en el
ambiente para los cuales el proyecto es una condicibn contingente y
coadyuvante, es decir que el proyecto puede no existir y los cambios
verificarse igualmente por otros canales y en el caso de que el proyecto
exista se requiere su interaccion con otros factores para que el cambio se

verifique.
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4.5.3. Objetivos intermedios (blancos)

En todo proyecto es necesario definir “blancos” que son cualquier objetivo
(OP u Ol) definido a ser obtenido en un plazo intermedio en el tiempo de

realizacion de un proyecto, (Canzani, 1997).

4.5.4. Meta

Otro aspecto a considerar es la meta, nos referimos a un objetivo (ya sea Ol
u OP) que ha sido definido en términos de cantidad, aunque lo haya sido o no
en términos de plazo, (Canzani, 1997). EI referente de una meta es,

entonces, siempre una cantidad objetivo y empiricamente determinable.

45.5. Insumos

Otro de los componentes de los proyectos sociales y privados son los
insumos que Canzani lo define como: "todas las transacciones que van
desde el ambiente hacia el sistema son las entradas o inputs, los insumos
mas importantes son los distintos recursos (materiales, humanos, monetarios,
organizacionales) asignados al éxito del proyecto. Sin embargo, visto el
proyecto como un sistema de inversion social, resulta de alta importancia
incluir entre los insumos del mismo a todas las expectativas, demandas y
apoyos sociales de que gozan las organizaciones involucradas y el proyecto
mismo. En la medida en que el proyecto puede desagregarse en actividades,

todo proyecto tiene insumos intermedios”.

45.6. Actividades

Mediante sus actividades el proyecto transforma sus insumos en productos.
Uno de los supuestos basicos en la teoria de proyectos es que las
actividades no son azarosas, Sino que operan sistematicamente a través de
una programacion que implica la distribucion de las mismas en el tiempo, en

el espacio y en el marco de una estructura de gestion, orientada a la
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generacion de productos finales. Si el énfasis esta puesto en la evaluacion de
resultados del proyecto, en términos de impacto en el medio nos vasta
referirnos a una estructura de gestion y a una serie elemental de actividades
que “desembocan” directamente en los productos finales del proyecto. Si el
énfasis se pone en la programaciéon de las actividades internas con fines de
supervision y control, seguramente, el grado de desagregacion de las
actividades y su distribucién en el espacio, el tiempo y la organizacién debe

ser mucho mayor (Canzani, 1997).

45.7. Resultado

El dltimo componente mencionado por los autores estudiados es el
resultado, que corresponde a todo lo que ha sido creado o materializado
como consecuencia de la actividad del proyecto, (Canzani, 1997). Es posible

distinguir entre productos e impactos.

Productos, son en este contexto, los resultados directos o inmediatos de la
actividad del proyecto, derivados de la transformacioén de los insumos en el
marco del proceso de gestidn, son los outputs. Pueden ser “materiales” o
“‘inmateriales”, en este ultimo caso, siempre implican algun tipo especifico de
interaccién y comunicacién social. Para los proyectos sociales son estos
altimos muy importantes, aungque rara vez se toman en cuenta por ser muy

dificil su deteccién y su control.

Impactos, son todos aquellos resultados del proyecto, mediatos o indirectos,
empiricamente verificados en los beneficiarios en particular y en el ambiente

del sistema en general, son los out comes.

El proyecto puede ser una solucién alternativa a un problema dado. En
general, en materia social, es posible sostener que normalmente pueden
considerarse a priori, diversas soluciones alternativas, asi, para disminuir la
mortalidad infantil, es posible pensar en un programa de educacion materna

infantil, en un programa de amamantamiento natural, en un programa de
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controles de embarazo, en un programa de alimentacion o en muchos otros

alternativos que incluyen combinaciones de dos 0 mas proyectos.

4.6. PROYECTO SOCIAL VS. PROYECTO DE INVERSION

Analizando los documentos: Guia Metodologica general para la preparacion y
evaluacion de proyectos de inversion social (Sanin, 1995), Manual para
evaluacion y supervision de proyectos (ILPES, 1989) y Evaluacién de
proyectos sociales (Cohen & Franco, 1996) podemos hacer una distincién

entre los proyectos de inversion privada y los proyectos de inversion publica.

En los proyectos de inversion de caracter privado, se analizan los flujos de
los costos y beneficios que determinado proyecto genera directamente y
gue percibe el inversionista (se miden solo los beneficios y costos
directos). Por lo tanto, podemos decir que en éstos, el empresario busca

satisfacer solo sus objetivos de maximizar los beneficios.

Dichas inversiones se calculan con base a los precios de mercado, que es el
valor que se transa para cada insumo o producto en el mercado
correspondiente. Las metodologias para evaluar los proyectos analizan solo

la conveniencia econdémica y/o la rentabilidad que obtiene el inversionista.

En estos proyectos, la inversién es financiada por el empresario, aunque

muchas veces acompafiado por financiacion de bancos comerciales.

Por ultimo, podemos decir que el empresario generalmente tiene varias

alternativas de inversion y elegird aquella que le proporcione mayor beneficio.

En cambio los proyectos sociales, consisten en comparar el costo y los
beneficios que cada proyecto da a la sociedad, o sea, se trata de estimar que
repercusiones tendran sobre el bienestar de la sociedad. En ellos, se mide
el impacto de los efectos que ocasiona el proyecto en una determinada

sociedad.
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Para estimar los costos y beneficios se utilizan los precios sociales o precios
sombra, que son los que reflejan el costo real de los recursos o la pérdida de
la productividad en la economia, cuando dichos recursos se utilizaran en el

proyecto.

En un modelo de competencia perfecta y en condiciones de equilibrio, los
precios de mercado y los precios sombra deberian coincidir, pero dado que
los mercados tienen imperfecciones (informacién incompleta, control de

precios, monopolios y otros) este equilibrio no se da.

El objetivo de los proyectos de inversion publica es cumplir con areas
econémicas y sociales que generalmente no son atractivas para un
empresario privado, porque son de naturaleza indelegable o porque se
utilicen bienes publicos, o son la prestacion de servicios sociales donde los
precios del mercado no garantizan una inversion rentable para los privados,
por ende, estan dirigidos a resolver problemas o satisfacer necesidades

sociales de las comunidades.

Una de las metodologias para evaluar un proyecto de inversion social, es
mediante la tasa social de descuento, donde se toma un promedio ponderado
de la productividad social del capital y el costo de obtener fondos para
inversiones en el pais. Otra metodologia para el andlisis es la que incorpora
el problema dentro de la evaluacion, en donde los beneficios que se otorgan
a los destinatarios ocupan el papel central de los proyectos. Esto hace que
los proyectos se traduzcan de los planes y politicas vigentes en la inversion

publica.

A diferencia de los proyectos privados, se toma en cuenta los efectos
secundarios que producen los proyectos de inversion publica. Esto significa
gue se miden los costos o los beneficios que produce el proyecto que afectan

a terceros. Es muy dificil estimar la magnitud y el costo de los efectos
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secundarios a pesar de ser muy importantes a la hora de tomar una

decision.

También en estos casos, se deben medir los efectos indirectos, que son los
cambios en el mercado de los bienes afines, dado que pueden existir posibles

distorsiones que produzcan costos o beneficios sociales.

A pesar de que en los proyectos privados se busca obtener beneficios
econdémicos, los cuales se pueden verificar y cuantificar, la mayoria de los
proyectos sociales producen efectos intangibles que son los que se verifican

pero que no se pueden cuantificar.

En estos proyectos se estima que quien afronta los costos puede ser el
individuo, el gobierno local o la sociedad en su conjunto (Rossi, 1979 citado
en Cohen 2003)

En los proyectos de inversién publica, no se eligen los proyectos por el valor
que retribuyen los usuarios a la entidad gubernamental por los servicios
prestados, lo que busca el gobierno es maximizar el grado de satisfaccién de
los ciudadanos por el importe invertido.

Dadas las diferencias de enfoque de los objetivos, es posible que ante un
mismo proyecto los resultados sean negativos ante una evaluacion privada
(dado que el proyecto puede dar pérdidas), y positivos ante la evaluacion

social (porque puede incrementar el bienestar de la sociedad).
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Tabla 2- Resumen proyectos privados vs proyectos publicos

Aspecto

Objetivo

Financiamiento

Alternativas de
accion

Estimacion de
costos y beneficios

Impacto

Metodologia para
evaluar los
proyectos

Inversiéon Privada

Maximizar la rentabilidad del
accionista

Fondos propios del empresario,
bancos comerciales, exoneraciones
impositivas.

Puede escoger entre varias

alternativas distintas. Escogera en
base a rentabilidad y riesgo

Se utilizan los precios de mercado

Directos, se pueden verificar y
cuantificar

Conveniencia econémica

Fuente: Elaboracion propia

Inversién Publica

Satisfacer necesidades sociales de
las comunidades

Fondos del gobierno, de organismos
internacionales, de bancos
internacionales como el BID o el
Banco Mundial

Tiene que atender la necesidad, la
misma puede llegar a ser atendida
de diversas formas

Se utilizan los precios sociales o
sombra

Directos e indirectos, se pueden
verificar pero no cuantificar

Tasa social de descuento (Tire) o
problema dentro de la evaluacién

Las similitudes que existen entre los proyectos de inversion privada y los de

inversion publica son que ambos tratan de estimar una serie de variables a lo

largo del tiempo que genera incertidumbre, y ante eso se pueden realizar

analisis de sensibilidad. Por ello podemos decir que cumplen o deberian

cumplir con las mismas etapas del ciclo de los proyectos.

4.7. CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

De acuerdo con el texto de Porteiro el ciclo de los proyectos se divide en dos

grandes fases vinculadas por una decision positiva de invertir (Porteiro J. C.,

2003).
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llustracion 6 - Ciclo de los proyectos

PLANEAMIENTO EVALUACION EJECUCION
Idertificacion Anaizs de N Estudo de k.."E\, ) Disenio | Instaacion y Puesia en Funcicnamiento
de las dess prefactiviidad factiblidad N/ detallado Mortae marcha normal
l' PRE- INVERSION 4‘ Ii INVERSION
[ EconomcDaD |
N
\‘-.
[ ( TIEMPO )
— /
1%
TN
NCERTIDUMERE |

Fuente: Evaluacion de proyectos de inversion (J. C. Porteiro 2003)

El periodo inicial, conocido como fase de planeamiento intenta predecir con
un grado razonable de seguridad el comportamiento futuro de la inversion
bajo andlisis y de la realidad en la cual habra de insertarse, asi como las
posibilidades y formas de resolver su instrumentacion practica. En la primera
parte de esa fase, en base a los objetivos buscados y la correcta definicion
de los problemas se definen un conjunto de soluciones posibles, las cuales se
van descartando a medida que comienza el analisis de pre-factibilidad en el
cual se realizan comparaciones y los primeros analisis desde el punto de
vista técnico y econdmico. La Ultima parte de esta fase es la de factibilidad,
en la cual se logra el mayor refinamiento en cuanto a los estudios técnicos
para comparar las mejores alternativas del estudio de prefactibilidad. De este
analisis va a surgir la alternativa mas conveniente para quien vaya a llevar

adelante el proyecto de inversion.

A medida que se va progresando en el proceso, disminuye la incertidumbre y
aumentan los costos asociados al proyecto, dado que se necesita mayor

analisis, teniendo que recurrir en muchos casos a especialistas.
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La evaluacidon del proyecto es el momento en el cual se decide si se va a
invertir, abandonar o postergar el inicio del proyecto de acuerdo a los

resultados arrojados por el estudio de factibilidad.

La decision de inversion en el proyecto implica pasar a la ultima fase,
conocida como la de ejecucion, en el cual se realizan los disefios finales, se
procede con la instalacion y montaje para finalmente comenzar con la puesta
en marcha del sistema productivo, comercial, financiero y administrativo de la

nueva unidad para dar comienzo a la operacion del proyecto.

Durante todo el proceso aparece subyacente el principio de economicidad. El
mismo implica que si bien a medida que avanza el proyecto es necesario
seguir invirtiendo, se entiende que se busca lograr la mayor eficiencia posible

en costos.

Por su parte Cohen distingue tres estados o fases en el ciclo de vida de un
proyecto: preinversion/formulaciéon, inversién y operacion (Ernesto Cohen,
2005).

a) La preinversion/formulacion abarca diferentes etapas: idea del proyecto,
perfil, prefactibilidad y factibilidad de éste. En cada una de ellas se profundiza
mas el analisis de los elementos clave del proyecto y, consecuentemente, va
disminuyendo la incertidumbre, para lo que es necesario incurrir en costos
crecientes a fin de poder realizar los cada vez mas complejos estudios. Sus
grandes capitulos son la identificaciébn del problema, el diagnéstico de la
situacion, la definicion de areas de intervencion, la elaboracion de alternativas

de solucion y su analisis comparativo para seleccionar la 6ptima.

b) La inversion es la instancia de adquisicion de los bienes de capital. No
existe necesariamente en todos los proyectos sociales, sino sélo en aquellos
que requieren la compra de terrenos, la construccion de edificios, la

adquisicion de equipamiento y/o la contratacién de servicios.
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c) La operacion del proyecto comienza en el momento en que se inicia su
proceso productivo que, basicamente, implicara la compra de insumos la

articulacion de recursos y la generacion de productos.

Podemos observar que ambos autores, aunque difieren en los nombres que
aplican a las etapas del ciclo coinciden en la esencia de la vida de un

proyecto.

Por otra parte, el Prof. Canzani define cada etapa de los proyectos desde el
punto de vista de proyectos sociales, reconociendo las siguientes fases
(Canzani, 1997):

Identificacién: indica la actividad o funcion de definir un conjunto de
proyectos susceptibles de ser considerados soluciones de un problema,
mediante la satisfaccion de uno o méas objetivos. Los proyectos han sido
identificados cuando se han establecido con precision el conjunto de
productos alternativos que, a priori, pueden suponerse que permiten obtener

uno o mas objetivos concretos.

Seleccion: actividad o funcién de elegir, en el conjunto de proyectos
identificados, uno de ellos considerado “oportuno”, no respecto a la soluciéon
sino respecto a la gama de proyectos. En muchos textos, especialmente en
economia, se utiliza el término evaluacion para referirse a lo que el autor
llama “seleccidén”, porque, se reserva el término “evaluacion” para la

evaluacioén de resultados.

Formulacion: acciones para identificar las actividades o funciones de
describir un proyecto en los términos presentados. En términos estrictamente
operacionales, un proyecto esta bien formulado cuando se han identificado
claramente el grupo objetivo, los supuestos, los insumos, la estructura de
gestion, las actividades, los productos, los objetivos de impacto y la finalidad

o los objetivos especificos, los objetivos generales y sus finalidades.
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Es importante observar que la formulacidon de un proyecto no implica su
programacion ni el disefio de los instrumentos que permiten su evaluacion.
Un proyecto solamente formulado no puede entrar aun en su etapa de

ejecucion.

Disefio: referimos a la elaboracion del proyecto en forma tal que puedan
evaluarse sus impactos. La evaluacion de los impactos implica dos aspectos
cualitativamente distintos: en primer lugar determinar en qué grado se
lograron los objetivos buscados y en segundo término, especificar en qué
medida el logro obtenido es imputable al proyecto.

Puede entenderse facilmente que existen disefios de muy diversa “fuerza”,
eso es, de diversas calidades (en términos de la validez y la confiabilidad de
las conclusiones que permiten extraer). La fuerza de la medicion del grado en
gue los logros obtenidos son, en realidad imputables al proyecto y no a otras
causas alternativas, depende estrictamente de la medida en que el proyecto

ha sido sometido a un tratamiento experimental.

Programacién: actividad o funcion de desagregar y ordenar las diversas
actividades y tareas de gestion de un proyecto en el tiempo y en el marco de
una organizacion. La programacion supone la previa formulacion general del
proyecto y tiene como funcion ordenar el proceso de transformacion de

insumos de productos.

Control: actividad mas o menos regular de evaluar el desarrollo de los
programas, de acuerdo a la programacion disefiada, de forma de confirmarla
0 ajustarla segun las necesidades. Cuando en la bibliografia se utiliza el
término evaluacion permanente en general se refiere también a
procedimientos de evaluacion en el marco de la gestion, dirigidos a
determinar el grado en el que se obtuvieron los productos o las modalidades
del proceso de trabajo. La mayoria de las veces, también cae en esta area
buena parte de los ejemplos conocidos de autoevaluacion o evaluacion

participativa.
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Ejecucion: es el desarrollo material de la suma de actividades de
transformacion de insumos y productos de acuerdo a la programacion
realizada. Esta es una definicion tedrica y no implica en ningln caso que la

real gestion del proyecto se ajuste efectivamente a la programacion realizada.

Evaluacion: es el andlisis de los resultados obtenidos (productos, impactos).
El uso del término evaluacion refiere estrictamente al andlisis de los
resultados: medir el grado en el que se han obtenido, determinar la medida
en que son imputables al proyecto y, en caso de fracasos, establecimiento

de las causas.

Diagndstico: Sin este aspecto, la accidn es aleatoria respecto a los objetivos,
por otra parte, la falta de diagndstico es una de las principales fuentes de

fracaso de proyectos.

Por otro lado, en “La Gerencia Social’. Sara Gerpe expone la vida de un
proyecto describiendo las etapas que lo componen, aclarando que la
formulacién de un proyecto social exige gestionar factores humanos, técnicos y
financieros para el logro de los objetivos y metas planteados. Para ello es
necesario seguir un proceso ordenado de etapas que deben ser
adecuadamente previstas. Las etapas mencionadas de acuerdo a la autora son

las siguientes:

llustracion 7 - Etapas de un proyecto social

| IDEMTIFICAZION |

| ESTUDIO DE FACTIBILIDAD |

| DISEND DE PROGRAMA, | - ldentificacion y descripcidn de actividades

- ldentificacidn de insumos

| PLAMIFICACION | - %alaracidn de insumas
- Situacidn de recursos y actividades en
| EJECUCION | el tiempo

[ CONTROL Y SEGUIMIENMTO |

| EVALUACION |

Fuente: Sara Gerpe 2003
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1) Identificacion

En esta etapa se valora la idea y justificacion del proyecto en relacion con la
politica social y el desarrollo del pais. Principalmente en esta etapa se
identifican potenciales grupos de promocion asi como factores externos que

puedan influir en el proyecto.

2) Estudio de factibilidad

Es la etapa de analisis y evaluacion de los datos recopilados para preparar el
disefio del proyecto. Este andlisis se hace con un equipo multidisciplinario de
modo de poder cubrir conocimientos sectoriales asi como de cuestiones

socioculturales.

Este analisis suministra informacion Gtil para la justificacién global del proyecto,
los grupos de promocion o beneficiarios, sus necesidades y los resultados que
se prevén obtener, asi como los factores externos importantes que pueden
resultar decisivos para el éxito o fracaso del proyecto. En base a esta

informacion, el estudio proporcionara elementos para la toma de decisiones.

3) Disefio del proyecto

Se realiza la identificacion de la estructura basica del proyecto, los principales
factores externos y algunos de los principales elementos del sistema de

seguimiento. En esta etapa se definen los principales componentes.

4) Planificacion

Implica identificar claramente los objetivos y metas del proyecto, asi como las
actividades, insumos, situacion de los recursos y el presupuesto asociado. Se
nombra al responsable del proyecto y se le definen las funciones,

responsabilidades y su grado de autonomia.
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5) Ejecucion

Es la realizacion del proyecto, mediante tareas y actividades. En esta etapa es

fundamental la gestion de los recursos de forma adecuada.

6) Control y seguimiento

Es el seguimiento sistematico del cumplimiento de la ejecucién de las
actividades del proyecto y en base a los resultados obtenidos realizar las
medidas correctivas que sean necesarias para lograr los objetivos previstos.

7) Evaluacion de programas sociales

La autora diferencia dos tipos de evaluaciones, la tradicional y la global o
integral. La primera trata de establecer el grado de éxito del programa en

relacion al logro de sus metas, impactos y procesos.

Por otra parte con respecto a la evaluacién global se sostiene que la
implementacion de un programa social no constituye solamente un problema
técnico. La implementacion es mas compleja por las restricciones del medio
ambiente en el que interactian, por la complejidad de las organizaciones, el
conocimiento limitado sobre la intervencion social y el hecho de que la
implementacion social es un proceso interactivo, negociado y que trabajan con

una dosis de ensayo y error.

La evaluacion global procura complementar el enfoque tradicional incorporando
al analisis el medio institucional y organizacional en que se desarrolla el
programa, el ambiente social y fisico en que operan las funciones y los grupos

objetivo, y los principales actores vinculados al programa.
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Se concibe a la evaluacioén global como “un proceso permanente de indagacion
y valoracion de la gestibn del programa y sus resultados para generar

conocimiento y aprendizaje que alimente la toma de decisiones”.

4.8. EVALUACION DE PROYECTOS

Segun se extrae en el libro de “Gestidon de proyectos sociales” (Briones,

1991) la evaluacion se puede interpretar como la medicion que equivale a:

a) un proceso de cuantificacion que permite asignar puntuaciones a
los objetivos o personas a evaluar. La misma da informacion
estadisticamente manejable, de tal modo que los instrumentos puedan
cumplir con los criterios de validez y confiabilidad.

Por lo tanto se deduce que en los proyectos sociales existe como
desventaja, la posibilidad de tener unidades que son dificiles de medir,
y ellas quedan fuera de las evaluaciones y por ello de las conclusiones
(aunque puedan ser éstas significativas). Para éste tipo de proyectos,
es muy dificil la evaluacion de aspectos muy importantes pero dificiles
de cuantificar, por lo que a veces se suele tomar decisiones y actuar
tomando en cuenta aspectos econémicos que no siempre son mas

importantes.

b)  determinar los logros que alcanza un proyecto o curso de accion.
De esta afirmaciéon se entiende como desventaja, que para evaluar un
proyecto, los objetivos de éste tienen que ser medibles y en proyectos
sociales esto no es facil de realizar dado que sus principales objetivos
generalmente son de impacto social y por lo tanto dificiles de medir
(deberian de pesar mas los aspectos cualitativos antes que los

cuantitativos).

Otro aspecto relevante al estudiar este tema, es el hecho que comunmente la
direccién de los proyectos sociales suelen tener resistencias a la evaluacion.

Segun Suchman (citado en Cohen), esto se debe a varios aspectos como por
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ejemplo argumentan: que no se puede medir a corto plazo porque los
programas/proyectos sociales generalmente estan pensados a largo plazo;
que los resultados aunque impliguen cambios minimos en los indicadores
pueden ser significativos por los impactos indirectos y por tanto su evaluacion
no es justa; los involucrados suelen estar convencidos que van por el buen

camino, y un cambio significaria errores.

Por otra parte el PNUD, (Oficina de Evaluacion del PNUD, 2002) define la
evaluacion como “un ejercicio selectivo que intenta evaluar de manera
sistematica y objetiva los progresos hacia un efecto y su realizacion”. La
evaluacion debe ser un proceso cotidiano llevado a cabo como respuesta a
las necesidades cambiantes de conocimiento y aprendizaje durante el
proceso para poder conseguir un determinado efecto. Todas las evaluaciones
—incluso las evaluaciones de proyectos que ponderan su relevancia, el
desempeiio y otros criterios— necesitan vincularse con efectos, en
contraposicion a vincularse so6lo con la implementacién o los productos

inmediatos.

Existen diferentes tipos de evaluacion segun: lo que estudia, cuando lo hace,
gue busca y como se realiza (Briones, 1991). Podemos citar como ejemplos,
las evaluaciones:

e ex-ante y ex-post

o formativa y sumativa

e de procesos y de impacto

e institucional del programa

o de objetivos intermedios y de objetivos externos

e externa e interna

o descriptiva y explicativa

De estos tipos, vamos solo a ahondar en la definicion de evaluacién ex-ante y

ex-post porque los demas no aportan para nuestra investigacion.

Ma. Inés Canavesi — Marcelo Morante — Gustavo Scayola 60



FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS SOCIALES  Noviembre de 2009

La evaluacion ex-ante se hace de forma concomitante al proyecto (durante su
vida util), se realiza con el fin de buscar desviaciones y errores de
funcionamiento para poder solucionarlos de manera oportuna y rapida.

Para que la evaluacion sea mas efectiva, es necesario que como resultado se
entreguen comentarios practicos y descriptivos de como solucionar los

problemas.

Por otro lado, la evaluacion ex-post se realiza al terminar el proyecto, su
propésito es verificar si se cumplieron (y en que medida) con los objetivos del
mismo, y cudles fueron los factores que incidieron en los resultados.

Este tipo de evaluacion, pretende dar resultados objetivos y generalizados,

tanto en su metodologia como en sus resultados.

Por lo antes expuesto podemos tomar como conclusion que la evaluacion ex-
post generalmente la realizan expertos externos a la institucion, para brindar

asi mayor rigor metodolégico.

También se menciona que la evaluacion de los proyectos sociales es
incomprendida, y a menudo tiene como fallas que:

¢ los documentos tienden a sélo mostrar los resultados positivos (puede
ser en parte por las caracteristicas ya explicadas de las organizaciones
sociales)

¢ la gestion no toma en cuenta los resultados de la evaluacion (dado que
la gestion generalmente no es profesionalizada)

e se destacan las acciones realizadas en vez de los objetivos
alcanzados (los objetivos de los proyectos sociales son de impacto, y
como ya se menciono, éstos son dificiles de detectar y medir)

e se aplican metodologias y técnicas que no son las ideales para los

proyectos “sociales”. (Sara Gerpe, 2003)

En ese mismo texto se define a la evaluacién de programas sociales como “el
proceso de identificar y proponer informacion util y descriptiva acerca del
valor, el mérito de las metas, la planificacion, la realizacion y el impacto de un

programa social, con el fin de servir de guia para la toma de decisiones,
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solucionar los problemas de responsabilidad y promover la comprension de

los fendmenos implicados” (Stuffleheam y Shinkfield, 1985).
Se destaca que se puede ver la evaluacion desde dos puntos de vista:

a) Evaluacién tradicional, es la que basa sus resultados en el logro de los
objetivos de impacto, metas y procesos de los proyectos sociales. Este
tipo de evaluacion se utiliza para dar informacién a la hora de tomar
decisiones sobre los proyectos que mejor se enmarcan con los objetivos
previamente marcados.

b) Evaluacion global, menciona que en los proyectos sociales no solo se
deben tener en cuenta los aspectos tedricos dado que existen:
restricciones en el entorno (fuerzas politicas y sociales); el Estado es una
organizacion compleja y fragmentada y eso hace que su implementacion
sea compleja; existe conocimiento limitado  sobre este tema vy
generalmente se aplican procesos basados en ensayo y error, haciendo
gue se basen en procesos poco profesionales, ordenados y predecibles.
Este tipo de evaluaciones se utiliza como conocimientos y aprendizaje

recibido para la toma de decisiones.

Se plantea que la evaluacién puede realizarse en cualquier momento del ciclo

de vida de los proyectos:

e En la planificacion es la evaluacion ex ante y sirve para saber como
se esta planificando el programa-proyecto, y si el mismo puede ser
viable antes de dar el si a su financiamiento.

e En la ejecucion es la evaluacion de ejecucion y sirve para saber
como se van cumpliendo con las actividades y los resultados para
poder subsanar cualquier desviacion con lo planificado

¢ En la finalizacion es la evaluacion ex post la que sirve para saber
los resultados y objetivos de impacto obtenidos gracias al proyecto-
programa Yy asi poder planificar nuevos programas con la

informacion que se obtenga.
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4.9. CONDICIONES PARA OBTENER BUENOS
RESULTADOS

De acuerdo a lo expuesto por Roberto Martinez Nogueira, (Los proyectos
sociales: de la certeza omnipotente al comportamiento estratégico, 1998)
existen cuatro requisitos que se deben cumplir en la gestién de proyectos de
caracter social, ellos son: los requisitos politicos, los requisitos
organizacionales, los requisitos conductuales y las acciones para el

perfeccionamiento de la gestién de proyectos.

a) los requisitos politicos

La gestion eficaz de proyectos tiene precondiciones politicas. Es
indispensable el desarrollo de capacidades para superar obstaculos
contextuales a traves de la creacion de alianzas, la construccién de la
legitimidad y la preservacion de los criterios técnicos y operacionales, de las

presiones clientelisticas y de la arbitrariedad burocratica.

Entre las precondiciones que pueden mencionarse esta la articulacion en el
disefio de politicas, programas y proyectos. Para ello es preciso contar con
ambitos de nivel politico elevado que aseguren la coherencia entre estos

planos de accién.

Esta coherencia no se reduce al nivel de los proyectos. El marco de la gestion
estd dado por politicas macroeconémicas y sociales, programas amplios y
selectivos, acciones asistenciales y otras dirigidas a la creacién o ampliacion
de la igualdad de oportunidades. Todas estas politicas afectan la realidad de
la poblacion meta, en particular cuando es objeto de accién desde distintas

perspectivas sectoriales y @mbitos institucionales.

Para que sea exitoso un proyecto social, es condicion necesaria que haya
una validacion politica, para ello se precisa que previamente se discuta con

todos los actores de forma de darle transparencia y legitimidad al proyecto.
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La implementacion de los proyectos debe ser coherente con las acciones de
otras instituciones. Esto asegura la gobernabilidad del conjunto de agencias
publicas participantes en la ejecucibn de programas y politicas. Esta
gobernabilidad, ademas, debe alcanzarse a través de procesos en los que la
programacion, el financiamiento y la evaluacién sirvan como elementos
determinantes de la gestidén, constituyendo los proyectos la unidad basica
para la asignacion de recursos, con productos, resultados e impactos

claramente especificados y verificables.

b) los requisitos organizacionales

La gestion efectiva de proyectos requiere la presencia de ciertas condiciones

organizacionales.

En primer lugar, las organizaciones encargadas de los proyectos sociales
deben contar con adecuadas definiciones de funciones y delimitacion precisa
de sus competencias. Es preciso que cuenten con criterios claros para
seleccionar los destinatarios, con instrumentos adecuados a cada problema y
con atencién a las especificidades socio-territoriales. Ello exige disponer de
esquemas organizativos y de gestion con fuerte delegacion de capacidad
decisoria de manera de dar lugar a adaptaciones en el uso de instrumentos, a
la incorporacion de los actores locales y a la promocion de la organizacion

social.

La gestion orientada por resultados e impactos se construye sobre sistemas
integrados de programacion, presupuestacion, seguimiento y evaluaciéon que
sirvan de soporte a los procesos decisorios desde la conduccion politica
hasta el nivel operativo. Los sistemas de informacion y el control de gestion y
la evaluacion estan centrados en los insumos (recursos utilizados) y en los

productos (numero de prestaciones, beneficiarios atendidos y otros).
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La informacién también es necesaria para mejorar la eficiencia de la gestion.
Es requisito para orientarla y para evaluar resultados e impactos. También es
condicion para el aprendizaje porque se ha dicho que la administracion de los
sectores sociales carece de memoria institucional. Esto es a la vez causa y

consecuencia de su vulnerabilidad.

Una administracion con plantas gerenciales y técnicas capacitadas y
adecuadamente motivadas e incentivadas, operando en el marco de
estructuras flexibles y orientadas por metas permitird implementar politicas de
manejo de recursos internos mas eficaces. Si eso ocurre se eliminara la
actual asignacion de recursos en la que a la vez sobra y falta personal, se
sobrecarga a la administraciéon de tareas no dirigidas a la obtencion de
productos finales y existe una sobreabundancia de regulaciones vy
procedimientos que nadie cumple o cuyo cumplimiento es meramente

ritualista.

c) los requisitos conductuales

En este marco organizacional, la gestién tiene nuevos requerimientos que

deben ser satisfechos por los administradores o gerentes de proyectos.

Estos deben estar alertas para la deteccion sistematica de nuevas
oportunidades de perfeccionamiento de los contenidos y de |la
implementacion de los proyectos, contribuyendo a la identificacion de
problemas y amenazas. Es también condicion de efectividad, la adopcion de
perspectivas estratégicas para mejorar las condiciones de operacion, la

viabilidad técnica y la legitimidad social.

Al definirse el papel del Estado como promotor, catalizador y activador, éste
debe movilizar las capacidades de la sociedad civil. A su vez, al tener
responsabilidades para la ejecucion de los proyectos en distintas instituciones
publicas con variada insercién dentro del aparato estatal, la nocidon de red es

conveniente por cuanto la convergencia en las acciones se lograra en
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muchos casos soélo a través del convencimiento, de la negociacion y de la
discrecionalidad de los actores participantes. Por consiguiente, la gerencia
social se concibe no como una posicion dentro de un esquema vertical de
autoridad, sino como articuladora, activadora de la movilizacién social y

generadora de consensos y COMpromisos.

Es por ello que ademas la gerencia social debe tener capacidades para asistir
a las organizaciones de la sociedad civil de manera que esa participacion sea

mas efectiva.

d) las acciones para el perfeccionamiento de la gestién

La situacion actual de dispersion del aparato del Estado que atiende a lo
social, ya sea por el nimero de instituciones como por la proliferacion de
programas, junto a su reducida flexibilidad operativa, debe basarse en un
principio aparentemente paradogjico: centralizar para dar un marco que haga
efectiva la descentralizacion. En este sentido, el redisefio normativo es
fundamental, nivelar las ideas entre reformas globalizantes fundadas en
supuestos de homogeneidad de los componentes del Estado y micro
reformas gobernadas por demanda especifica. Dentro de esta segunda
categoria pueden estar los proyectos sociales, muchas veces como resultado
de intentos para superar las carencias y deficiencias de la administracion
central de los ministerios y de las modalidades de gestion propias de los
programas tradicionales. Ese redisefio normativo debe dar lugar a regimenes
diferenciales que atiendan al tipo de actividad (asistencial, promocional) y a

los atributos de la poblacion meta de cada ambito de accion.

Pero este redisefio no tendra eficacia si a la vez no se ponen en marcha
sistemas adecuados de seguimiento y evaluacion de la gestion que
suministren la informacién suficiente para la necesaria rendicion de cuentas
de los funcionarios ante sus superiores y del gobierno ante la sociedad. El
impulso para el perfeccionamiento constante de las organizaciones debe

provenir de una amplia participacion, alentando la iniciativa social y de los
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funcionarios, con controles sociales y con la movilizacion de las capacidades
técnicas disponibles, tanto dentro de la administracibn como en el resto de la
sociedad. Este perfeccionamiento debe pensarse desde el ciudadano, desde
el usuario del servicio, desde el destinatario de la accidén social. Hasta aqui
todos los intentos de reforma fueron dictados por demandas del Estado, en
particular por la necesidad de reducir el gasto publico. Esta préactica debe
superarse. Si bien debe estar siempre presente la exigencia de eficiencia, es
preciso eludir el riesgo de que la reduccion del gasto empeore el servicio,
deteriore la capacidad analitica del Estado y en definitiva le agregue debilidad
e impotencia. La concepcion que oriente la reforma de la gestion es central:
sus aspectos instrumentales seran eficaces no por sus atributos intrinsecos,
sino por su adecuacion a los problemas a resolver. En este sentido, la calidad
del diagnostico pasa a ser el elemento critico sobre el que debe apoyarse la

voluntad politica y la capacidad técnica.

Debemos aclarar que el autor habla de la realidad de Argentina del afio 1998,
pero consideramos que al hablar de aspectos tan generales y ser
particularmente comunes en nuestro pais podemos considerarlo vigente y

aplicable a nuestro trabajo.

4.10.GESTION, ORGANIZACION Y RECURSOS

Segun Canzani, se puede definir a las organizaciones como los grandes
actores que comparten objetivos y hacen posible el desarrollo econémico y
social. Expresa que no pueden los individuos, ni siquiera los grupos sociales,
ser los agentes de cambio, sino las organizaciones (Manual de formulacion y

evaluacion de proyectos sociales, 1997).

En general, se menciona que las organizaciones tienden a no ser flexibles en

su ambiente y estructura interna, sobre todo si son de gran dimension.

En cambio, las organizaciones sociales, es una preocupacion relativamente

nueva. En este sentido, las organizaciones son evaluadas por sus objetivos
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principales o los motivos subjetivos de sus integrantes, a veces sacrificando
la eficacia real de la organizaciébn. Los objetivos principales de estas
empresas, son los sociales, independientemente que puedan buscar

objetivos secundarios de otra indole.

En éste texto, se explica laClasificacion de organizacion social
separandolas en tres grupos:

Grupo A - Son las que se preocupan fundamentalmente por “la finalidad de
un espiritu” y que seleccionen a sus integrantes por el grado en el que tienen
motivaciones comunes. Estas organizaciones no toman como importante la
planificacion y gestion de sus actividades, sino lo comprometidos que estan
los integrantes y allegados a la organizacion.

Grupo B — Son las organizaciones que administran mejor sus recursos. No
conocen sus impactos en el medio, pero saben qué cosas hacen con los
recursos que tienen. Se preocupan por la eficiencia, saben que hacen, pero
no a donde van. No hay una buena planificacion ni esta claramente definida
la mision y vision de la organizacidén, pero se procura en estas empresas a
gestionarse y ser eficaz con sus recursos.

Grupo C - Las que como preocupacion principal tienen el impacto en el
medio. Son las que tienen claro la visibn y la misién. Se planifican y
gestionan las actividades para poder conseguir los impactos buscados de una
forma eficiente y eficaz. Son las organizaciones mas profesionales pero las
de menor cantidad, dado el grado de profesionalismo que se necesita para

llevarlas adelante.

Al hablar de la motivacion que poseen los actores de un proyecto, es
necesario definirlo como la actitud subjetiva de los mismos que tiene mucha
concordancia con los objetivos del proyecto. Eso es posible, dado que al
desarrollar un proyecto, se supone que todos los involucrados estan en su

mayor parte, convencidos que se van a alcanzar los objetivos.
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Se puede decir que gestion de proyecto es la funcion de desarrollar y
ejecutar un proyecto, desde su concepcién hasta su finalizacion (en todas las
etapas).

La misma, se puede ver como una secuencia estable de actividades, como la
identificacion, seleccion, formulacién, disefio, programacion, ejecucion,

supervision, control y evaluacion; para asi llegar a los objetivos deseados.

Para tener una mejor gestion, es fundamental poseer un buen disefio del
proyecto. Para decir eso, hay que tener en cuenta dos aspectos
fundamentales que luego se puedan medir, determinar en que grado se estan
logrando los objetivos buscados, y definir en que grado los resultados son

imputables al proyecto y no a otras explicaciones alternativas.

Para determinar el primer aspecto (En que grado se lograron los objetivos),
es fundamental poseer un sistema de informacion eficiente dentro del

proyecto, para asi poder contrastar la situacion ideal y las observaciones.

Para saber el segundo aspecto (En que medida los logros son imputables al
proyecto), es fundamental poder comprobar la informacion recabada.

La calidad de las respuestas de estos aspectos, depende del tipo de disefio

que posee el proyecto.

Por otro lado, Sara Gerpe expone gue existe una nueva clasificacion en auge
de organizaciones, las cuales estan orientadas al sector social, ellas son las
organizaciones no gubernamentales (ONG) (La Gerencia Social, 2003).
Dichas organizaciones tienen como caracteristica:

e Son orientadas hacia la sociedad

« No buscan fines de lucro

« Cada vez cobran mayor importancia (ya sea por la conciencia social, la

posibilidad de aunar esfuerzos o para paliar las mayores

desigualdades)
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Globalizadas

Con soluciones sistémicas a los problemas

Cada vez mas autosuficientes (con menos aporte de la Iglesia y el
Estado)

Crean lazos con sectores socio economicos

Acompafian, complementan y ejercen presion al Estado en las politicas
sociales

Logran nuevas formas de asociativismo

Son integradas por emprendedores sociales con nuevas ideas

Por otro lado, se expone en el mismo libro, que la gerencia social trabaja en

un contexto con muchas presiones, pero sin embargo se espera de ello

resultados eficientes, optimizando el rendimiento de los esfuerzos (que

invierten recursos de capital humano y social) de las organizaciones sociales

involucradas (organizaciones, actores sociales y/o Estado).

Los aspectos estratégicos mas importantes para realizar la gerencia social

son:

a. Grado de compromiso con el programa. Este aspecto es lo que hace

posible que los proyectos puedan superar la mayor parte de los
contratiempos. Como hemos expuesto anteriormente en la definicion
de proyectos sociales, es importante que las personas estén
involucradas con la causa para poder enfrentar la dura labor de horas

de trabajo, fracasos y escaso dinero.

b. Descentralizacion y municipalizacion. Es necesario que la ejecucion,

formulacién de actividades y responsabilidades se descentralice entre
todos los involucrados, para con eso incentivar la participacion,
establecer gobiernos auténomos y fortalecer el involucramiento de
todos. Para ello hay que fortalecer los vinculos entre los beneficiarios
(ciudadanos), gobierno (promotor), y las empresas (que pueden ser

aliadas).

c. Redes sociales. Segun la definicion de la autora: “Una res social es

pensada como un conjunto de organizaciones sociales que tienen

objetivos definidos para un trabajo en comdudn, sin dispersion o
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duplicidad de esfuerzos”. Para estos sectores, con escasos recursos,
es fundamental obtener alianzas para poder reducir costos (sea por el
poder de negociacién o compartiendo algun gasto); obtener recursos,
tecnologias; tener un lugar en la sociedad.

d. Potenciando la tecnologia. Ya que cada vez se reconoce mas la
importancia de la utilizacion de la tecnologia y el “know how”, ésta
puede ser utilizada a favor de la parte social a través de los proyectos
sociales.

e. Autosustentacion. Es necesario que los programas y las
organizaciones alcancen sus metas sin depender econémicamente de
otras instituciones, que sea sano para el ambiente y que socialmente
esté apoyado.

f. Focalizacion. Dado el caracter multiple y diferente de las necesidades y
los plazos extendidos en el tiempo, es fundamental para no malgastar
esfuerzos, realizar un monitoreo eficiente de los recursos necesarios y

utilizados.

Una observacion importante de este tema nos la plantea Quintero, donde nos
expone con casos ocurridos en su pais, la importancia que tiene la
participacion e involucramiento no sélo de los allegados a los proyectos
sociales, sino de los beneficiarios (Desarrollo Integral Local, 2004). Esto se
expone ya que sin los interesados en dichos proyectos, va a ser en vano todos
los recursos invertidos (porque no se utilizaran con eficiencia, o quedaran
obsoletos al terminar la presion por utilizarlos si es que no se formo una
necesidad en la poblacién). Para realizar esa descentralizacion
correctamente, se necesita tener y compartir mucha informacién, otorgar

capacitacion y mucha coordinacion.

De este mismo libro, podemos concluir que lo mejor para la sociedad en el
futuro es realizar inversiones sociales, conjuntamente, que las gerencias

sociales sean capaces de:

e generar alianzas y/o asociaciones y/o redes con todos los actores

relevantes
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o« cumplir sus tareas de forma profesionalizada, siendo capaz de
adaptarse al entorno, coordinando los aspectos mas importantes de
los proyectos sociales.

5. INDICADORES CLAVE

Segun Canzani, un indicador es una variable que puede ser cuantificada
directamente (Manual de formulacion y evaluacion de proyectos sociales,
1997).

Para la medicién de los diferentes proyectos, vamos a estudiar diferentes
indicadores analizando con ellos las dimensiones que consideramos mas

importantes a la hora de estudiarlos.

Por otra parte, en la “Guia para la construccion de indicadores de gestion”
(CECEA, 1999), comenta que es fundamental en cualquier institucion medir
los resultados. Algunos de los problemas que surgen al tratar de medir
instituciones publicas (que son las que llevan la mayoria de los proyectos
sociales) son:
1. la coordinacion general del Estado, no hace posible que una unidad
ejecutora tenga actuaciones independientes a otras entidades
2. la mayoria de los productos no tienen base objetiva de evaluacion al ser
muy dificil su expresion cuantitativa
3. al no poder medir los productos entregados por su valor comercial
(porque no existe, o son entregados gratuitamente), la gestion debe

evaluar dichos entregables por los recursos consumidos.

El texto mencionado, define indicadores como “una variable cuantitativa cuya
finalidad es entregar informacion acerca del grado de cumplimiento de una
meta de gestién”. Para que sea de utilidad al comprobar el cumplimiento de
alguna de las prioridades de la unidad ejecutora, es necesario que el mismo

cumpla con relevancia estratégica (esté alineada al objetivo).
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Para poder formular correctamente los indicadores, se deben poder medir los
bienes publicos cuantitativa y cualitativamente, es muy dificil, pero se debe
evaluar de las dos maneras tanto a corto como a largo plazo (se pueden
utilizar técnicas de Marco légico, evaluacion de politicas publicas, entre otras),
para ello se necesita:

para los cuantitativos, que se definan sobre una base de comparacion

(no poner numeros, sino relaciones por ejemplo entre lo que se hace y

lo que se deberia hacerse)

gue se basen sobre variables que la unidad ejecutora pueda controlar

(dado que los indicadores tienen el caracter de compromiso interno)

gue se basen todos los indicadores sobre la misma unidad de producto
(los recursos utilizados sean equivalentes a la misma unidad), para

poder construir una medicidbn homogénea

que como resultado, entreguen informacibn de buena calidad

(confiable) pero a bajo costo.

Para este trabajo definimos una serie de indicadores para evaluar la gestiéon

de proyectos a continuacion.

5.1. EXITO DE UN PROYECTO

Como hemos visto en varias materias de nuestra carrera, se puede decir que
un proyecto concluyé de forma satisfactoria cuando cumple aceptablemente
con tres aspectos. Por ello, se mide de qué forma cumplié con el objetivo
(alcance), el tiempo (duracion) y el costo (monto) que fue planificado en la

etapa de disefio del mismo.

Vamos a aclarar dos aspectos: en primer lugar, casi todos los proyectos a
analizar no estan terminados, por lo tanto, a la hora de medir su éxito
comparamos lo efectivamente realizado hasta la fecha de corte contra lo

disefiado y de alli sacamos conclusiones sobre su gestion.
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En segundo lugar, consideramos como aspectos a tener que superar el
tiempo, monto y productos (en lugar de los objetivos) de los proyectos que
fueron aprobados en una primera instancia por el BID y los comparamos con

lo realizado a la fecha de corte de nuestra monografia o al fin del proyecto.

5.1.1. Desvio en el tiempo

Se sabe que en todos los proyectos, uno de los factores mas importantes es
este, dado que como ya hemos determinado, son inversiones que se realizan
durante un lapso de tiempo a futuro, el cual involucra muchos riesgos. Para
nosotros, este indicador va a medir los desvios que existen entre el lapso
temporal previsto en el disefio y el que surge entre la no objecién por parte del
BID de cada proyecto y la fecha de finalizacién real o prevista actualizada al

momento del corte que fijamos para este trabajo.

5.1.2. Desvio en el Costo

Todo emprendimiento que da como resultado un producto (tangible o no)
implica un desembolso de dinero. Los proyectos no son la excepcién y por lo
tanto se debe invertir un determinado monto para poder llevarlos adelante. En
nuestro trabajo tomamos, al igual que el indicador anterior el desvio existente
entre el monto aprobado por el BID originalmente en el disefio del proyecto y
el desembolso previsto para el proyecto a junio 2009 (fecha de corte de

nuestra monografia).

5.1.3. Desvio en el Producto

El dltimo aspecto a estudiar, corresponde a la medicién de los proyectos
desde el punto de vista de los objetivos, en tal sentido aclaramos que luego de
revisar documentacion y tener varias entrevistas, a la hora de disefar los
proyectos en la UDM, los objetivos se definen, pero rara vez son medidos por
lo complejo que puede resultar (dado que como hemos determinado

anteriormente la mayoria de los proyectos sociales buscan cumplir objetivos
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de impacto, los cuales son muy dificiles de cuantificar). Para superar esto, en
el momento de realizar el disefio de los proyectos se tiene una correlaciéon
entre el problema a solucionar, los objetivos del proyecto, las actividades a
realizar, sus insumos y los productos que se entregan como para suponer que
si se cumplen con los productos esperados vamos a cumplir con los objetivos
del proyecto y asi obtenemos la solucion al problema que generé el proyecto.
En base a ese supuesto es que cambiamos este factor, y estudiamos en qué
medida se desvian los productos entregados del proyecto de acuerdo a lo

planificado.

5.2. RECURSOS HUMANOS

En todo proyecto, sin importar si son de inversion publica o privada, los
recursos necesarios para llevarlo adelante son: los materiales, econémicos y
humanos. Los recursos humanos son las personas que se encuentran
involucradas, tanto interna como externamente, en forma directa o
indirecta. Los individuos internos que actlan directamente sobre los
proyectos para nosotros son los consultores internos de UDM que actlan
como referentes de cada proyecto. Los individuos externos que actian
directamente sobre los proyectos pueden ser dos: los consultores externos
de la UDM que son personas contratadas para realizar determinadas tareas
gque se enmarcan dentro de un proyecto (con contrato de obra) y los

referentes de cada proyecto que pertenecen al Gobierno Departamental.

Vamos a estudiar dentro de este indicador el grado de profesionalismo y el

nivel jerarquico de los referentes involucrados en cada proyecto.

5.2.1. Grado de profesionalismo

Los recursos humanos tienen diferentes niveles de profesionalismo que se
basan en la obtencibn y mantenimiento de conocimientos y destrezas
requeridos en determinado campo especifico para poder utilizar

esas herramientas para proveer de calidad a los servicios. Los mismos se
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deben ver, segun nuestra apreciacion de acuerdo al grado de formacion y

experiencia que tenga la persona.

5.2.1.1. Formacion

Una persona se clasifica segun sus conocimientos y aprendizajes adquiridos
en estudios con el objetivo de obtener insercién laboral. Para nosotros, cuando
hablamos de formacién es el nivel alcanzado en la ensefianza académica
formal, ya sea publica o privada sin importar la orientacion. Por lo tanto no
vamos a tener en cuenta en este indicador los estudios complementarios

como inglés y computacion.

5.2.1.2. Experiencia

Siempre que se quiera trabajar de forma mas eficiente, es necesario tener
conocimientos adquiridos sobre el lugar de trabajo ya sea por observacion de
personas mas experimentadas o por vivencias propias. Para esta monografia,
nos importa enfocarnos en calificar cuantos afos trabajando con los GGDD
tienen las personas involucradas. Esa experiencia puede ser interna
(trabajadores dependientes de la intendencia) o externa (personas que han

trabajado para las Intendencias).

5.2.2. Nivel jerarquico

Toda organizacion cuenta en forma implicita o explicita con ciertos niveles de
jerarquias y atribuciones asignadas a los miembros o componentes de la
misma. Por ello, se puede establecer que la estructura organizativa es
el esquema de jerarquizacion y division de las funciones componentes de ella
ya sea ésta formal o informal, la cual da diferentes grados de autoridad,
responsabilidad, poder y autonomia a las personas que ocupan
cada cargo. Para nuestra monografia, los principales componentes que
intervienen son consultores internos de UDM, consultores externos vy

referentes de las intendencias. Dado que sélo se puede marcar
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diferencias jerarquicas en los trabajadores municipales, nosotros s6lo vamos a

medir los niveles jerarquicos de los referentes de los GGDD.

5.3. VOLUNTAD POLITICA

En todo gobierno, se tienen claros los objetivos que esperan cumplir los
politicos en su mandato y los lineamientos necesarios para llegar a ellos. Se
puede definir que la voluntad politca son las “ganas” de los
jerarcas politicos para que se realicen determinadas acciones y asi llegar a los
objetivos de su mandato y/o sus intereses. Estas “ganas” a veces pueden ser
fundamentales para realizar algunos cambios o para que no se realicen; pero la
existencia de voluntad politica no asegura el cumplimiento de alguna
implantacion. Para determinar el grado de este indicador vamos a medir la
voluntad politica de los diferentes GGDD, haciendo el supuesto que la voluntad
del gobierno nacional se mantiene incambiada desde el inicio del PDGM IV
hasta la terminacion de nuestra monografia.

Para valuar este indicador, vamos a medir la alineacion con vision de cada GD,
porcentaje de dinero disponible, difusion e involucramiento de la autoridad y

autonomia del referente del GD.

5.3.1. Alineacién con la vision

La vision se puede medir como la situacion futura que se desea tener, por parte
de la Intendencia, para poder guiar, controlar y alentar a toda la organizacién a
alcanzar sus intereses. Como en nuestra monografia nos centramos en los
proyectos priorizados por los GGDD, debemos ver en qué medida los mismos
concuerdan con la vision actual de cada intendencia. Hacemos el supuesto
gue cuanto mas alineado con sus intereses esté un proyecto, mas importante

es para el GD.
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5.3.2. Porcentaje de dinero disponible por el GD

Cada GD tiene un presupuesto total para gastar, el cual se invierten entre todos
los proyectos priorizados que se hagan por el PDGM |V. Consideramos este un
factor importante a estudiar en la voluntad politica ya que a mas dinero
invertido en un determinado proyecto presupone un mayor interés por parte de

los jerarcas.

5.3.3. Difusién e involucramiento de las autoridades

Cuando un proyecto forma parte de los discursos de las autoridades de los
GGDD implican una apropiacion e involucramiento que demuestra un orgullo al
trabajo realizado. Por ello decimos que a mas difusion (interna y/o externa) se
tenga por parte de las autoridades de los GGDD mas interés existe
internamente para que estos proyectos culminen y por eso asumimos que van

a facilitar su ejecucion.

5.3.4. Autonomia

La autonomia de una persona es la capacidad para tomar decisiones por si
sola. Debemos de medir el grado de autonomia que tienen las distintas
personas que intervienen en los proyectos. La diferenciacion de los RRHH
surge nuevamente en el referente de la Intendencia. Por ello, soélo
consideraremos el poder de decision del referente designado por el GD. Como
no conocemos en la practica, el nivel de autonomia que posee cada referente,
ademas de ser muy dificil de comprobar objetivamente, vamos a realizar el
supuesto que a mas nivel jerarquico tenga la persona, mas autonomia posee,

por ello este indicador se medira de acuerdo al nivel jerarquico que tenga.

5.4. SUPERVISION

La supervision se puede definir como la observacién regular y el registro de
las actividades que se llevan a cabo en un proyecto o programa. Es un
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proceso para recoger informacion rutinaria o no, sobre todos los aspectos del
proyecto por medio de observacion sistematica e intencional. Es
controlar como progresan las actividades del proyecto, y de los que participan
en él. Dicha tarea se realiza con los propositos de: toma de decisiones para
mejorar el rendimiento del proyecto, planificar e implementar medidas
correctivas si fueran necesarias, determinar si los aportes que se vierten al
proyecto se utilizan bien, asegurarse de que todas las actividades se llevan a
cabo convenientemente por las personas adecuadas y a tiempo, determinar
si la forma en la que se ha planificado el proyecto es la manera Optima de
solucionar el problema. En nuestro trabajo la supervision va a centrarse en el
grado en el cual, el referente interno de la Unidad de Desarrollo Municipal
tiene que controlar la evolucion del proyecto y la actuacion de los demas
involucrados. Por ello, se va a valorar la frecuencia, nivel donde se efectia y
forma de contacto que debe emplear el consultor dentro de cada proyecto,
para poder controlar. Aqui tomamos como supuesto simplificador, que todos
los tipos de supervision que se realizan tienen las mismas categorias. Esto
quiere decir que suponemos que el tipo de ayuda que demande cada
proyecto es el mismo o por lo menos que el tipo de ayuda que se le da a cada
proyecto no se diferencia en el correr de la cartera. Para este trabajo, vamos
a considerar a la hora de medir este indicador tres diferentes aspectos
ordenados en dos grupos de contacto. Por un lado nos interesa conocer
cada cuanto tiempo se debe comunicar el referente de UDM con los
diferentes niveles de jerarquia y por otro, se necesita saber cada cuanto
realiza cada forma de contacto para asi tentativamente podemos
asemejarnos a la conclusion de cada cuanto la UDM (Unidad encargada de
supervisar y controlar los fondos que el BID otorga a través del PDGM 1V)
tiene que preocuparse y ocuparse en controlar la ejecucion de los diferentes
proyectos. Para este indicador es importante tomar en cuenta que como otro
supuesto simplificador tomamos que la supervision se requiere de forma

constante a lo largo de la vida de cada proyecto.
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5.4.1. Frecuencia

Es el nUmero de veces que se repite un proceso periddico en un intervalo de
tiempo determinado. Otra forma de definir este término es, la repeticion menor
0 mayor de un suceso dado. Para nosotros este indicador va a medir cada
cuanto tiempo el consultor dela Unidad de Desarrollo Municipal, luego
de analizarlo, entiende que es necesario efectuar la supervision de la
evolucion del proyecto. Esta frecuencia se cumple independientemente de a
quien se deba llamar (ya sea a consultores externos, a la Intendencia u otras
personas ajenas o no al proyecto) y la forma de contactarlo; lo que importa
aqui es cada cuanto se debe atender las necesidades para que el proyecto

llegue a término eficientemente.

5.4.2. Forma de contacto

Se entiende que es el canal de transmisiébn que se utiliza para realizar la
comunicacién, o se puede definir también, como el medio por el cual viajan las
seflales portadoras de la informacion para que sea posible la
comunicacién. Las formas de contacto que vamos a tomar en cuenta son las
siguientes: contacto personal, telefénico, escrito (e-mail o nota).
Entendemos en este indicador que existen diferencias en la forma en la cual
se realiza la supervision, dependiendo de la forma de contacto que se elige

para ello, dado las ventajas y desventajas que tienen cada tipo de contacto.

5.4.3. Nivel donde se efectla la supervision

Este aspecto implica que a la hora de realizar comunicaciones, existen
diferencias, dependiendo a que nivel entablamos el contacto, pudiendo ser este
un contacto politico, contacto para supervisar las operaciones o para coordinar
las gestiones. Por ello es que este indicador se separa en tres niveles
claramente diferenciados. En todas las Intendencias existen al igual que en

todas las organizaciones, diferentes niveles jerarquicos los cuales se reparten
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entre los puestos determinando el poder, autoridad y funciones que tiene cada

persona.

Vamos a tomar como contactos politico los que se realizan a la hora de
comunicarse con las autoridades gerenciales del GD. Este tipo de contacto es
el menos frecuente dado que en estos casos se espera solucionar problemas
relativamente serios que no se pudieron arreglar por los niveles anteriores de
contacto. Los contactos técnicos, consideramos que se efectian con los
mandos medios de los GGDD. Estas comunicaciones generalmente se dan
con los referentes de las Intendencias y buscan solucionar problemas técnicos.
Por ultimo, el nivel de contacto operativo se realiza para supervisar la ejecucion
del proyecto. Por ello se entiende que esta comunicacion se realiza con los
consultores contratados y demas involucrados que colaboran en la operativa

del proyecto.

5.5. COMPLEJIDAD

Se define como complejoun proyecto, cuando se perciben muchos
elementos interrelacionados con interdependencias que pueden manifestar
aspectos no esperados. Solemos designar como compleja, la situacién en
gue intervienen numerosas y cambiantes variables de muy distinto género, el
grado de heterogeneidad y la variabilidad de esos factores se considera ahi
determinante del nivel de complejidad. En el campo de nuestra investigacion,
la complejidad se manifiesta en la multiplicidad de productos o servicios a
gestionar por parte de los referentes de la Unidad, que hacen que se tengan
gue tomar en cuenta las tareas de organizacion, coordinacién, planificacion y
control o revision que son diferentes dependiendo del grado de complejidad

de cada proyecto.

Tomamos en cuentala cantidad de areas involucradas, costo total del
proyecto (en forma creciente) y cantidad de rubros que involucran. Aqui
vamos a tener que realizar el supuesto simplificador, que sélo éstos son los
factores que pueden complicar la gestion o por lo menos dificultar la

consecucién de un proyecto.

81 | Ma. Inés Canavesi — Marcelo Morante — Gustavo Scayola



Noviembre de 2009  FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS SOCIALES

5.5.1. Cantidad de areas involucradas

Como se ha definido, en el Indicador de RRHH, dentro de cada proyecto tiene
involucrados varios actores los cuales se desempefian dentro de los GGDD en
areas o departamentos. Como es intuitivo, a mas &areas que intervengan en
un determinado proyecto, se hace mas dificil su involucramiento, coordinacion
y gestion. Por lo tanto, esta es una medida importante para verificar que tan

complejo es la gestion del mismo.

5.5.2. Costo total

Los proyectos tienen un presupuesto destinado. Refiriéndonos a este
indicador, por las entrevistas que tuvimos, definimos que a mayor monto total
de un proyecto, vamos a tener mayores tareas y dificultades para ejecutarlo
(por ejemplo hay que hacer mas desembolsos, autorizaciones y se necesitan
mayores plazos para poder liberar el dinero). Esto se explica porque los
procedimientos exigidos por el financiador son que a mayor monto
desembolsado existen mas requerimientos, y por ello al tener proyectos de
mucho porte, su gestibn va a ser mas compleja. Sabemos que este es
un supuesto simplificador, dado que no tiene porqué cumplirse siempre

esta regla.

5.5.3. Cantidad de rubros

Cada proyecto tiene un presupuesto total, el cual se divide de acuerdo a la
cantidad de items o rubros, de acuerdo a las diferentes compras, licitaciones o
contrataciones que son necesarios realizar para ejecutarlos. Para nuestro
estudio, suponemos que a mas cantidad de rubros, es mas dificil su
gestion dado que significa que ese proyecto necesita mas insumos y por lo
tanto hay que gestionar mas cosas para el éxito del mismo (no siempre es asi

porque no todos los métodos de adquisicion tienen la misma complejidad).
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5.6. DISTANCIA CON LA CAPITAL

Nuestro pais se caracteriza por ser muy centralizado. Es de publico
conocimiento que los centros industriales, educativos y laborales se encuentran
de forma muy concentrada en los alrededores de Montevideo. Por ello, a la
hora de disefiar proyectos, uno de los factores a considerar son las ofertas
existentes en la region que pretende llevar adelante el emprendimiento porque
no en todos los lugares de nuestro pais se encuentran todos los insumos con la
misma variedad (y si no existen disponibles, es necesario obtenerlo desde otro
lado con las complicaciones del caso). Eso significa que a la hora de procurar
los diferentes productos y servicios dados por los contratos de obra, se pueden
obtener con mayor o menor facilidad dependiendo de a cuanta distancia se
encuentra instalada la intendencia de la capital del pais. Para medir este
indicador en este trabajo, debemos suponer que a la misma distancia de la

capital del pais, los GD van a tener similar cantidad de insumos disponibles.

5.7. VARIABLES DEMOGRAFICAS

Nuestro pais se separa en 19 departamentos. Cada uno de ellos tiene una
peculiaridad especifica que los diferencia de los demas, haciendo posible que
en algunas Intendencias lleven adelante proyecto con éxito, mientras que
similares emprendimientos no puedan culminarse asi en otras. Este indicador
lo vamos a observar desde dos niveles: la cantidad de poblacion que tiene el
departamento y el Indice de Desarrollo Humano. Reconocemos que los
departamentos se diferencian por muchos otros niveles de estudio, pero nos
vemos imposibilitados de recabar otros datos que estimamos importantes. Por
las entrevistas que hemos tenido, sabemos que en los departamentos del
Interior del pais, un gran porcentaje de su poblacion tiene su trabajo directa o
indirectamente dentro de su GD respectivo. Por ello vamos a realizar el
supuesto de que las caracteristicas que representa cada departamento se va a
ver reflejada en las caracteristicas que encontraremos dentro de cada GD y ello

va a resultar en como gestionan internamente los proyectos.
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5.7.1. Cantidad de poblacién

Las personas se agrupan en comunidades, las cuales forman pueblos,
ciudades y departamentos. Este indicador va a remedir todas las personas que
viven en cada departamento del interior del pais, sin importar su edad y género.
Los datos que obtuvimos desde el Instituto Nacional de Estadistica, nos reflejan

cuan poblado e importante es el departamento.

5.7.2. indice de Desarrollo Humano

Este indicador lo realiza el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo en
base a informacion oficial. Segun su documentacion “El indice refleja los logros
de los paises a partir de tres dimensiones: salud, educacion y acceso a
recursos. El objetivo en salud es alcanzar una vida larga y saludable y se
aproxima mediante la esperanza de vida al nacer. En educacion se reflejan las
posibilidades de adquirir conocimientos Utiles mediante la combinacién de la
tasa de alfabetizacion de adultos y la TBMC en ensefianza primaria, secundaria
y terciaria. El acceso a recursos consiste en contar con los medios necesarios
para alcanzar un nivel de vida decoroso y se operativiza sobre la base del PBI
per cépita del departamento, expresado en paridad de poderes de compra con

el dolar estadounidense.
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1. SELECCION DE LA METODOLOGIA

Para nuestro trabajo seleccionamos el disefio de una investigacion sintética
con ‘'estudio de caso’, por ser agquella que, para explicar y prever
comportamientos o fendmenos complejos examina el conjunto de las
relaciones donde intervienen simultdneamente varias variables dependientes y
varias variables independientes en un modelo de relaciones interdependientes.
Este modelo no implica manipulacion provocada o invocada de la variable
independiente, ni tampoco requiere el control sobre la afectacion de las
unidades a estudiar.

Tomamos los datos de tres fuentes: documentos de la Unidad de Desarrollo
Municipal, entrevistas con las personas involucradas en los proyectos y

encuestas.

Primero realizamos entrevistas no estructuradas a personas calificadas para
obtener informacién general de los proyectos, opiniones sobre nuestro trabajo e

informacion relevante.

Concomitantemente analizamos toda la documentacién proporcionada por la
UDM para adquirir un conocimiento mas profundo de la tematica que tratamos

en nuestra investigacion.

Ademas hicimos una serie de entrevistas semi estructuradas a todos los
referentes de los proyectos a estudiar (entendimos fundamental obtener
informacion por lo menos, de los consultores de Fortalecimiento institucional,

por ello los entrevistamos en su totalidad).

De los datos que recabamos sobre los indicadores ya establecidos,
conjuntamente con las caracteristicas destacables que los involucrados nos

proporcionaron, obtuvimos la informacién necesaria, y en un exhaustivo
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analisis separamos los proyectos que para nuestro entender han sido exitosos
de los que han fallado a la hora de cumplir con su plazo, monto o productos
estipulados y de ellos observamos los aspectos a tener en cuenta a la hora de

gestionar proyectos exitosos y cuales evitar para no fracasar .

2. LIMITACIONES

2.1. EXTERNAS

Para poder autorizar el desarrollo de nuestra investigacién con los datos que
disponia la Unidad de Desarrollo Municipal, las autoridades nos exigieron como

condicionante las siguientes restricciones:

A) El material solo podré ser utilizado a efectos académicos, prohibiéndose su

difusién para otros fines.

El documento final elaborado, con las conclusiones de los datos analizados
solo podra ser presentado ante la Facultad de Ciencias Econdémicas y su uso
qguedara restringido a fines de caracter educativo, prohibiéndose expresamente

la reproduccion a efectos comerciales.

B) Todos los datos que se extraigan deberan guardar el secreto estadistico.

En el desarrollo de nuestro trabajo vamos a manejar infinidad de cifras, que
pueden en muchos casos referirse a datos, caracteristicas o atributos que
rocen los intereses publicos y privados y que pertenecen a personas o
conjuntos de personas fisicas u organizaciones. Estos datos o cifras que
hemos tenido conocimiento en el desarrollo del presente documento no son del
dominio general, por lo que entran de lleno en el deber de sigilo del profesional.
Este trabajo no tiene interés mas que por las cifras globales, del colectivo; no
se preocupa de los datos individuales, sino como elementos de agregacion, por
lo que las referencias individuales, cuando las personas son unidades primarias

o simples elementos de la poblacion estudiada, no tienen por qué ser tomados
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en consideracibn mas que para ser sometidos a las oportunas operaciones
matematicas. Deben quedar pues, en absoluta reserva, salvo los datos donde
nos han relevado del secreto por parte de las autoridades competentes.

C) La informacién no puede estar referida a nombres de localidades, gobiernos

locales o autoridades especificas.

La informacion con que cuenta la UDM esta univocamente relacionada con un
departamento del interior y/o con un sector del Uruguay, como parte de las
condicionantes no podemos identificar ningin Gobierno Departamental en
especial, lo expuesto en este trabajo solo referenciara vastas regiones donde

se comparta alguna caracteristica o especificidad.

2.2. AL ALCANCE

La gestion de los proyectos, es llevada a cabo no solo por el personal de UDM
y los referentes de cada proyecto por parte de los GGDD, sino por un conjunto
de personas que (contratadas por el proyecto o funcionarios permanentes de la
Intendencia) participan aunque minoritariamente en la ejecucion de las
actividades necesarias para completar los mismos. Poder entrevistar a cada
uno de ellos hubiese implicado recorrer todos los departamentos, sus capitales
y algunas localidades. Por una cuestion de tiempo y costos solo nos limitamos
a obtener la informacion que nos pudieron brindar todos los referentes de UDM,
los consultores que trabajan en areas de apoyo e informantes calificados,
ademas de las entrevistas que logramos concertar con algun referente de

los GGDD vy las encuestas electronicas enviadas a los involucrados.

De la totalidad de proyectos que posee la UDM, tomamos para nuestro estudio
los que ya poseen aprobacion por parte del BID (no objecion para comenzar su

ejecucion).

Para otorgar dicha aprobacién, el Banco somete el proyecto a un analisis

donde (entre otras cosas) verifica que los objetivos del proyecto se enmarquen
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entre los "elegibles” segun el contrato de préstamo. Por esto entendemos que
los proyectos de la unidad que vamos a estudiar tienen una limitacion impuesta
por parte del BID, respecto a la diversidad de objetivos. Por lo antes expuesto
sumado a la cuota politica que existe a la hora de confeccionar y priorizar qué
proyectos llevar adelante, es que estudiamos la gestién de los mismos una vez

fue aprobada su financiacion.

En conclusion, para nuestra monografia, de acuerdo a las etapas definidas
previamente en el Marco Tedrico, analizamos los proyectos desde que
comienza la etapa de ejecucién hasta cuando para la unidad los mismos
finalizan (cuando se han presentado y pagado todos los productos que se
estipularon en el disefio del proyecto). Respecto a la tipologia observaremos
proyectos sociales en sentido amplio, que impactan indirectamente en la
comunidad a la que pertenecen, por medio de los cambios y mejoras que
obtienen en los GGDD.

A su vez, nos centraremos en el estudio de los proyectos de Fortalecimiento
Institucional dado los multiples contrastes encontrados entre los proyectos,
adicionado a que en los proyectos del area de Inversiones (obras publicas) solo
existe informacion objetiva para el control de gestién de arquitectura (o de

obra).

Los proyectos de estas dos areas se diferencian por tener:

o Diferente naturaleza:, mientras los de fortalecimiento se centran en

mejorar la gestion interna de las intendencias, los de inversiones buscan
culminar obras en tiempo y forma de acuerdo a las especificaciones
técnicas que se exigen en la licitacion.

o Diferente impacto organizacional: los proyectos de fortalecimiento tienen

como beneficiario primario a la propia intendencia, buscando generar un
impacto en la eficiencia interna de la misma y con eso atender mejor a la
sociedad. En cambio los emprendimientos de inversiones tienen como

beneficiario primario la sociedad solo recayendo el impacto
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organizacional en el reconocimiento de las obras como logros de las
autoridades de los GGDD.

o Diferentes productos: mientras que en fortalecimiento en general se

entregan productos intangibles y por ello es fundamental su
planificacion, mejor disefio del proyecto y el seguimiento de la ejecucion
para poder corroborar su éxito; en inversiones al entregar productos
visibles para la sociedad su gestion se centra fundamentalmente en el
logro de ese producto sin  importar como se gestiona

administrativamente para cumplir el objetivo de ese proyecto.

Por las diferencias mencionadas los proyectos de ambas areas se basan en
diferentes aspectos fundamentales a la hora de gestionarse. Ademas, no
existen datos objetivos del area de inversiones dado que se controla el
seguimiento de las obras no la gestién de proyectos. Por ello, la informacion
respecto de datos claves como monto y plazo de los mismos no se realiza en el
disefio del proyecto sino que se detalla recién en la licitacion. De esta forma no
se toma en cuenta el periodo anterior a que comiencen las obras al momento

de tratar de evaluar la gestion del mismo.

Esas diferentes caracteristicas provocarian al momento de hacer el andlisis de
los indicadores recabados obtener incoherencias que dejarian sin efecto

nuestras conclusiones.

En este trabajo solo vamos a estudiar la gestion de los proyectos de
Fortalecimiento Institucional no su formulacion, por ende suponemos que al
cumplir con los productos, monto y plazo del proyecto, el mismo va a tener

éxito sin necesidad de realizar un estudio de satisfaccion.

3. SELECCION DE CASOS DE ESTUDIO

Dadas las caracteristicas de las unidades de estudio de nuestra investigacion,

debimos realizar un muestreo no probabilistico, obteniendo una muestra por
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elecciones razonadas donde el objetivo es estudiar ciertas particularidades de

los casos de estudios seleccionados.

3.1. CRITERIOS DE INCLUSION

La UDM cuenta con varios proyectos, los cuales separamos de acuerdo al area
que correspondia, tomando para nuestro estudio los del éarea de
Fortalecimiento y clasificamos de acuerdo al sector y subsector al cual
pertenecia.

Otra caracteristica que tomamos en cuenta fue que todos los proyectos no
tienen el mismo nivel de ejecucion, a la hora de estudiarlos realizamos un corte

de actividades a Junio 2009.

De la cartera de proyectos a analizar que obtuvimos, se sometieron al estudio

de las variables, las cuales se definieron en la ultima parte del Marco Teorico.

3.2. CRITERIOS DE EXCLUSION

De la cartera de proyectos existentes de Fortalecimiento Institucional, no
tomamos en cuenta los que no son relevantes considerando en esta categoria
a todos los proyectos que se limiten a una sola operacion, ya sea una
contratacion o compra directa, no asi cuando pueda implicar una licitacion,
pues significa una gestion mas elaborada. Hemos decidido excluirlos dado que
estos proyectos no aportan informacion Gtil sobre las tareas a realizar que

pueda ser contrastada por poseer una gestion muy sencilla.

Ademas, no forman parte de la seleccion los proyectos que no cuenten con

informacion suficiente y objetiva para realizar nuestro estudio.
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3.3. RESUMEN

Como sintesis de lo explicado, vamos a trabajar en base a los

siguientes aspectos:

Nuestra unidad de analisis: Un proyecto de la UDM

Casos de estudio: El conjunto de proyectos que gestiona UDM (Se adjunta en
ANEXO 1)

Casos seleccionados: El subconjunto de proyectos sometidos a estudio (Se
adjunta en ANEXO II)

4. FUENTES DE INFORMACION

A modo de recabar datos y de analizarlos hemos utilizado diversas fuentes de

obtencion de la informacion los cuales vamos a detallar a continuacion.

En la primera etapa donde exploramos con el fin de obtener conocimiento
sobre la teméatica general, realizamos entrevistas libres de exploracion con
informantes claves, donde nos permitieron definir todas las facetas de las
variables que estudiamos y a consolidar las ideas que nos dejaron los

documentos oficiales y la exploracién de bibliografia consultada.

En la segunda etapa creamos herramientas para poder recabar los datos que
estrictamente necesitariamos para analizar la gestion de los proyectos y extraer
informacion concreta (monto aprobado, fecha de inicio, y otras) de los

documentos proporcionados.

4.1. PARA RECABAR DATOS

Conformamos un cuestionario en donde se determinaron de antemano las
facetas y dimensiones de la informacion buscada preparando las preguntas de

antemano que se formularon a los referentes.

91 | Ma. Inés Canavesi — Marcelo Morante — Gustavo Scayola



Noviembre de 2009  FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS SOCIALES

El cuestionario que se adjunta en el anexo Ill contiene preguntas cerradas
donde el entrevistado puede elegir entre las opciones que previamente
establecimos como escalas en los indicadores y preguntas que verifican datos
que obtuvimos de la documentacién analizada anteriormente. Ademas esta
herramienta contiene preguntas abiertas que nos otorgan un juicio de valor
general a modo de validar la informacion que nos arrojan los indicadores
construidos, como asi también cualquier otra apreciacion que sea pertinente a

criterio del encuestado.

Se agendaron reuniones con todos los referentes de la Unidad para aclarar y

corroborar todas las respuestas.

Ademas, se tomaron en cuenta documentos internos del area de
Fortalecimiento para confirmar y corroborar la informacién y los datos

recabados.

4.2. PARA ANALIZAR DATOS

Con el fin de analizar la informacién recabada hemos construido una matriz de
indicadores que contiene los resultados obtenidos por las diferentes fuentes de

forma ordenada y sistematizada.

También se cred una base de datos con toda la informacién particular de cada
uno de los proyectos a nivel individual e identificatorio siendo justamente estos
datos de los cuales debemos guardar secreto estadistico, los que en base a

ellos, vamos a analizar las relaciones de los indicadores.

5. MATRIZ DE INDICADORES

A continuacion expondremos los indicadores que vamos a utilizar para nuestro

estudio.
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Debemos aclarar que para todos los indicadores que presentaremos a
continuacion la designacion de los puntajes han sido asignados en base a
nuestro criterio, en conjunto con las recomendaciones realizadas por las
personas calificadas que hemos entrevistado. De esta forma dimos mas

importancia a los niveles mas altos.

5.1. EXITO DE UN PROYECTO

Consideramos que el éxito de un proyecto es la consecucion de tres objetivos
fundamentales como lo son: la entrega del producto planificado de acuerdo con
las especificaciones técnicas (cumplimiento de producto), la finalizacion del
proyecto o de las etapas de acuerdo a lo programado (cumplimiento del
tiempo) y la inversion en capital de acuerdo a lo planificado (cumplimiento de
costo). Por lo tanto, vamos a estudiar los niveles de desviacion de esos
factores para asi llegar a la conclusidén que si la evaluacién global del proyecto
se considera como baja o muy baja consideramos que el mismo fue exitoso en

su gestion.

Desde el punto de vista de la gestion de proyectos sociales consideramos que
es mas importante la calidad de los productos por sobre los otros dos atributos,
a efectos de considerar esto dentro de nuestro anadlisis es que aceptamos
desviaciones mas grandes para los atributos de costo y tiempo que para el de
calidad del producto. Se prefiere tener productos de la calidad estipulada en

detrimento del tiempo que puede llevar y del costo.

Este es el unico indicador en que medimos desvios, dado que de su resultado

separamos los proyectos como exitosos o no para el analisis posterior.

5.1.1. Desvio en el tiempo

El cumplimiento con el cronograma especificado es un aspecto importante que

puede definir el éxito o fracaso de un proyecto. Medimos esta desviacion al
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comparar lo previsto en el disefio, contra lo utilizado* o estimado al momento
de corte que insumird la finalizacién del proyecto. Hemos identificado cinco
niveles de desviacion con el cronograma. El primer nivel corresponde a la
finalizacion del proyecto con una desviacion menor al 2% del cronograma
original. El segundo nivel de desviacion corresponde a la finalizacion real del
proyecto de acuerdo a los plazos estipulados con una desviacibn maxima de
hasta un 5%. Los demas niveles que tendrian una desviacion de este atributo
medio, alto o muy alto presentaron una desviacion de hasta 15%, 30% o mayor

al 30% respectivamente.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacién y el puntaje

asignado.

Tabla 3 - Indicador de desvio en el tiempo

Desviacion respecto al tiempo Evaluacion Puntaje ‘

Menor o igual al 2% Muy bajo 9
Entre 2% y 5% (inclusive) Bajo 7
Entre 5% y 15% (inclusive) Medio 5
Entre 15% y 30% (inclusive) Alto 3
Mas del 30% Muy alto 1

Fuente: Elaboracidn propia

5.1.2. Desvio en el costo

Este factor, consideramos que tiene la misma importancia relativa respecto al
anterior. Medimos esta desviacion al comparar el monto previsto en el disefio
originalmente, contra lo utilizado o estimado al momento de corte, que insumira
la finalizacion del proyecto. También hemos identificado cinco niveles en este
aspecto. El primer nivel corresponde a la finalizacion del proyecto con una
desviacién menor o igual al 2% del presupuesto original. Un segundo nivel

corresponde a una inversion con una desviacion hasta del 5% respecto a lo

4 . s e .. . . .
Cada vez que se menciona la caracteristica de real o utilizado es para proyectos finalizados, mientras
que los que aun siguen vigentes a la fecha de corte siempre tendran aspectos estimados.
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presupuestado. El tercer nivel definido implica una desviacion hasta del 10%
respecto del presupuesto. El penultimo nivel es con una desviacion hasta de un
20% del presupuesto original, en tanto que el ultimo nivel es una desviacion

relativa respecto al presupuesto mayor al 20%.

Se resume a continuaciéon los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado.

Tabla 4 - Indicador de desvio en el costo

Desviacion respecto al costo Evaluacion Puntaje ‘
Menor o igual al 2% Muy bajo 9
Entre 2% y 5% (inclusive) Bajo 7
Entre 5%y 10% (inclusive) Medio 5
Entre 10% y 20% (inclusive) Alto 3
Desviaciones mayores al 20% Muy alto 1

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3. Desvio en el producto

Con respecto al indicador de producto, para poder valuarlo marcamos cinco
niveles que identifican el porcentaje de desvio que existe con lo planificado. El
mejor nivel es aquel que cumple con las especificaciones técnicas planificadas
para todos los productos del proyecto. Si existieran pequefias modificaciones
gue no alteran sustancialmente la calidad general de los productos entregados
del proyecto consideramos que se encontraria en el segundo nivel, tomando en
consideracion que las mismas no representen mas de un 10% de desviacion
respecto de lo proyectado. El tercer y cuarto nivel implicaria que los productos
entregados tienen en promedio una desviacion entre el 10% y el 35%, y entre
el 35% y 70% respectivamente. Por ultimo un desvio en los productos

entregados mayor al 70% del nivel esperado tendria la peor calificacion.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado.
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Tabla 5 - Indicador de Productos

Desvio en el producto Evaluacion Puntaje

Con la calidad deseada para todos los productos Muy bajo 9
Menor o igual al 10% Bajo 7
Entre 10% y 35% Medio 5
Entre 35% y 70% Alto 3
Mayor al 70% Muy alto 1

Fuente: Elaboracion propia

Para obtener el resultado final del indicador de éxito de un proyecto, nos
basamos en el siguiente nivel de detalle, evaluacién y puntaje asignado, luego
de realizar el promedio de los 3 subindicadores que le corresponden:

Tabla 6 - Indicador de Exito del proyecto

Exito del proyecto Puntaje

Exitoso X=7

No exitoso X<7

Fuente: Elaboracion propia

5.2. RECURSOS HUMANOS

Para medir la gestién de recursos humanos, fue necesario medir el grado de
profesionalismo y el nivel jerarquico de los GGDD y de la UDM. A estos
subindicadores les hemos asignado el mismo peso relativo formando con la
combinaciéon de ambos, 5 niveles para medir el indicador de recursos humanos.

5.2.1. Grado de profesionalismo

Para medir este subindicador tuvimos que medir la experiencia y la formacion
de los actores tanto por parte de UDM como de los GGDD. Aqui evaluaremos
los dos aspectos de los involucrados con el mismo peso relativo para formar en

base a su promedio las escalas de este subindicador.
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5.2.1.1. Formacién

Hemos identificado cinco niveles para medir la formacion, dando mayor
importancia a aquellos recursos humanos que hayan logrado finalizar un curso
de grado o de postgrado. El siguiente nivel es cuando son profesionales, si el
referente es técnico entra dentro del nivel intermedio, por ultimo si es bachiller
0 solo culminé el ciclo basico pertenece al nivel malo o muy malo de este

subindicador respectivamente.

Se resume a continuacién los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado a cada uno de los referentes en forma individua.

Tabla 7 - Subindicador formacion

Formacion Calificacion Puntaje
'Maestria— Postgrado  Muy bueno 9 |
Profesional Bueno 7
Técnico Intermedio 5
Bachiller Malo 3
Ciclo bésico Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

Se realiz6 un promedio entre el equipo de referentes (GD y UDM) para lograr
un resultado final del atributo formacién. La tabla con puntajes finales de

formacién se resume a continuacion:
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Tabla 8 - Subindicador de formacidn (en conjunto)

X28 Muy bueno 9
6<5X<8 Bueno 7
5<X<6 Intermedio 5
3<X<5 Malo 3

X<3 Muy malo 1

Fuente: Elaboracidn propia

5.2.1.2. Experiencia

Este atributo lo medimos por la cantidad de afios de trabajo promedios para o
desde algun gobierno departamental de los referentes involucrados. El nivel
con mayor puntaje se da para aquellas personas con mas de 10 afios de
trabajo; los que tienen mas de 7 afos de experiencia consideramos que se
encuentran dentro del nivel bueno, entre 4 y 7 afios es un nivel intermedio;
entre 2 y 4 afios es malo y muy malo para los referentes con menos de 2 afios

de experiencia.

El puntaje que asignamos para cada nivel de experiencia individual es el

siguiente:

Tabla 9 - Subindicador de experiencia

Experiencia Calificacion Puntaje
+ de 10 afios Muy bueno 9
7 a 10 aios Bueno 7
4 a7 afos Intermedio 5
2 a4 afios Malo 3
- de 2 afos Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia
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Se realizé un promedio entre los puntajes de los referentes de UDM y de los
GGDD para poder definir el nivel de experiencia del equipo de referentes. La

tabla con puntajes finales de experiencia se resume a continuacion:

Tabla 10 - Subindicador de experiencia (en conjunto)

Puntos Experiencia en conjunto Puntaje
X28 Muy bueno 9
6sSX<8 Bueno 7
5sX<6 Intermedio 5
3sX<5 Malo 3
X<3 Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

Como hemos asignado el mismo peso relativo de importancia a ambos
atributos, la calificacién de grado de profesionalismo se calcula en base a un
promedio simple. La escala que definimos para el equipo de referentes la

presentamos a continuacion:

Tabla 11 - Subindicador del grado de profesionalismo

Puntos Grado de profesionalismo Puntaje
X28 Muy Bueno 9
6<X<8 Bueno 7
5sX<6 Intermedio 5
3sX<5 Malo 3
X<3 Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2. Nivel jerarquico

Continuando con el analisis de los recursos humanos hay otro factor que
influye y es el nivel jerarquico de los actores involucrados. En el caso del
referente de UDM consideramos que no hay diferencias entre los distintos
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consultores de la unidad, por lo que al analizar sus jerarquias dentro del
proyecto no fue tomado en cuenta. Por otro lado, si consideramos que es muy
importante el nivel jerarquico del referente de los GGDD. Cuanto mayor es el
nivel jerarquico del mismo mayor es la influencia que puede ejercer y por ende

puede ser mas eficiente la gestion.

En la tabla que presentamos a continuacién detallamos el puntaje que

asignamos dependiendo del nivel jerarquico del referente de los GGDD.

Tabla 12 - Subindicador de nivel jerarquico

Nivel Jerarquico Calificacion  Puntaje

+ Director Gral. Muy bueno 9
Director Gral. Bueno 7
Director de unidad Intermedio 5
Jefe - Especialista: Malo 3
Administrativo: Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

Como resumen para el indicador de Recursos Humanos tomamos el puntaje
del equipo de referentes del grado de profesionalismo conjuntamente con nivel
jerarquico y realizamos un promedio de sus puntajes para formar cinco niveles
dentro del indicador de RRHH de cada proyecto.

Exponemos la tabla a continuacion:

Tabla 13 - Indicador de recursos humanos

Puntos Recursos Humanos Puntaje
X28 Muy bueno 9
6=X<8 Bueno 7
5<SX<6 Intermedio 5
3sX<5 Malo 3
X<3 Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia
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5.3. VOLUNTAD POLITICA

Este atributo mide un aspecto muy subjetivo, el apoyo politico que tiene
determinado proyecto por lo que lo cuantificamos por aspectos mas objetivos
que consideramos que forman parte de este indicador. Para ello, vamos a
medirlo como la sumatoria de cuatro factores como ser: alineacién con los
objetivos de la intendencia, monto destinado, difusion (incluye presencia formal
de integrantes de alto nivel jerarquico en determinados puntos del proceso del
proyecto, sea en documentos o personalmente) y vinel de autonomia del

referente asignado por cada intendencia.

Consideramos que los cuatro aspectos tienen el mismo peso relativo por lo que
para medir el indicador final de voluntad politica realizaremos un promedio

simple de los cuatro puntajes obtenidos para cada subindicador.

5.3.1. Alineacion del proyecto con la vision de la intendencia

Para estudiar este atributo consideramos que cuanto mas alineado con los
intereses del gobierno departamental esté un proyecto, mas importante es para

el mismo.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacién y el puntaje

asignado.

Tabla 14 - Subindicador de alineacidon con la vision

'Muy alta alineacion | Muybueno | 9
Alta alineacion Bueno 7
Alineacion media Intermedio 5
Baja alineacion Malo 3
Muy baja alineacion Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

101 | Ma. Inés Canavesi — Marcelo Morante — Gustavo Scayola



Noviembre de 2009  FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS SOCIALES

5.3.2. Porcentaje de dinero disponible para el GD

Como hemos explicado, aqui estudiamos el grado de apoyo que tuvo el
proyecto dentro del GD. Consideramos que cuanto mayor sea el porcentaje de
dinero invertido en un proyecto determinado sobre el total asignado al

Departamento, mayor importancia tiene para sus autoridades.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacién y el puntaje

asignado.

Tabla 15 - Subindicador de porcentaje invertido

% invertido s/total = Calificacion  Puntaje ‘

Més de 80% Muy bueno 9
Entre 60% y 80% Bueno 7
Entre 40% y 60% Intermedio 5
Entre 20% y 40% Malo 3
Menos de 20% Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

5.3.3. Difusién e involucramiento de las autoridades

El grado de comunicacion que tienen las autoridades es muy importante para
medir que tanto le importa cada proyecto. Para nuestro trabajo tomamos cinco
niveles de difusion otorgando el mayor puntaje a los proyectos que tienen
mayor comunicacion y presencia formal de las autoridades en sus diferentes

etapas de ejecucion.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacién y el puntaje

asignado.
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Tabla 16 - Subindicador de difusion

Difusién e involucramiento | Calificacion Puntaje

Muy alta difusion Muy bueno 9
Alta difusion Bueno 7
Difusion Media Intermedio 5
Baja difusion Malo 3
Muy baja difusion Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

5.3.4. Autonomia

Consideramos que la autonomia que posee el referente depende del nivel
jerarquico, que como ya hemos explicado anteriormente solo varia para los
referentes de los GGDD, por lo tanto, la forma de medir el indicador y los

niveles de autonomia es la misma que para el otro indicador.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado.

Tabla 17 - Subindicador de nivel jerarquico

Nivel Jerarquico Calificacion Puntaje

+ Director Gral. Muy bueno 9
Director Gral. Bueno 7
Director de unidad Intermedio 5
Jefe- Especialista: Malo 3
Administrativo: Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

Por dltimo para obtener el resultado final del indicador voluntad politica, nos
basamos en el siguiente nivel de detalle en base al promedio de los resultados
de los factores que lo componen.
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Tabla 18 - Indicador de voluntad politica

Puntos | Voluntad Politica Puntaje ‘
X=8 Muy bueno 9
6=X<8 Bueno 7
5<X<6 Intermedio 5
3<X<5 Malo 3
X<3 Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia

5.4. SUPERVISION

La construccion de este indicador trae aparejada la dificultad de contener varios
factores que de forma independiente o no, interactian para su determinacion.
Entendemos que aspectos como las caracteristicas personales de quien ejerce
la supervision o monitoreo, el ciclo de vida del proyecto donde se ubique, el
nivel donde se efectia (operativo, técnico, gerencial), la frecuencia o los
intervalos que se marcan para el control y el método seleccionado son
variables que, aunque en distinta magnitud determinan la intensidad y

efectividad de la supervision.

Con las limitaciones al alcance dadas, nos hemos centrado en medir el grado
de supervision tomando en cuenta la frecuencia, el nivel donde se ejerce y la
forma. Como la frecuencia es un atributo que afecta a varios otros factores
elaboramos un indicador que considera la forma por el cual se supervisa y su
frecuencia, y por otro lado el nivel donde se controla y su frecuencia. De la
suma de estos dos subcomponentes obtenemos un puntaje que determinara el

grado de supervision que ha tenido el proyecto.

Tal como se menciond en el marco tedrico como supuesto simplificador
tomamos en cuenta el promedio de supervision que se hace durante todo el

proyecto.
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5.4.1. Forma de contacto — Frecuencia

Para realizar la escala, tomamos como mas importante el contacto personal,
dada la cercania y la facilidad que da este medio de aclarar los malentendidos,
y se asegura que la comunicacion se dio (a pesar de no tener registro de lo
pactado a menos que se realicen y luego se aprueben por las partes), se
entiende que es mas rica su retroalimentacion y el entendimiento que
permite. El contacto electronico es de facil acceso, rapido para el intercambio
de ideas y de esa comunicacion queda un registro, siempre y cuando sea
recibido correctamente. Por ultimo, la comunicacion telefonica tiene casi todos
los beneficios de la comunicacién personal salvo que no se puede tener
comunicacion no verbal, ademas de ser la mas informal de las
comunicaciones dado que es casi imposible obtener registros de lo acordado

por esta forma de contacto.

Por otra parte respecto a la frecuencia en una escala lineal consideramos que a
un intervalo mas corto se realiza mas supervision. Con este razonamiento
obtenemos el siguiente cuadro de doble entrada donde se conjugan frecuencia
y forma y de acuerdo a cada una de las combinaciones se obtiene un puntaje
para este subindicador:

Tabla 19 - Forma de contacto - frecuencia

Frecuencia
o 2 0 3 veces _
Forma Diaria semanal | quincenal | Mensual
por semana

5 4 3 2 1
Por teléfono 1 5 4 3 2 1
Por mail 2 10 8 6 4 2
Personalmente |4 20° 16 12 8 4

Fuente: Elaboracion propia

5 c: s .y . .
Si bien por la conformacién de la matriz estos valores existen, son extremos y no se dan.
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5.4.2. Nivel de contacto — Frecuencia

Con esto medimos cual es la frecuencia con la que se establece una
comunicacién a cierto nivel jerarquico con la intencion de solucionar una
dificultad o controlar el desempefio de las actividades necesarias para el

desarrollo del proyecto dependiendo de la gravedad o complejidad del asunto.

Con este razonamiento obtenemos el siguiente cuadro de doble entrada donde

se conjugan frecuencia y Nivel:

Tabla 20 - Nivel de contacto - frecuencia

Frecuencia
) o 2 0 3 veces ]
Nivel Diaria semanal | quincenal | Mensual
por semana
5 4 3 2 1
Nivel operativo |1 5 4 3 2 1
Nivel técnico 2 10 8 6 4 2
Nivel politico 4 20 16 12 8 4

Fuente: Elaboracion propia

Calificados ambos atributos respecto a la frecuencia, procedemos a sumar
ambos valores y clasificarlos en la siguiente tabla para obtener el resultado del

indicador de supervision:

Tabla 21 - Indicador de Supervision

Puntos Supervision Puntaje ‘
+de 36 Muy bueno 9

Entre 29y 35 Bueno 7

Entre 22y 28 Intermedio 5

Entre 15y 21 Malo 3
-de 14 Muy malo 1

Fuente: Elaboracion propia
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5.5. COMPLEJIDAD

Tal como se especificO en el marco teorico la complejidad la medimos por la
interrelacion de tres variables, ellas son la cantidad de areas que intervienen en

un proyecto, asi como la cantidad de rubros y el costo total del proyecto.

Para formar los cinco niveles de este indicador, le asignamos el mismo peso
relativo a los subindicadores de cantidad de areas involucradas, costo total del
proyecto y cantidad de rubros de la inversion.

5.5.1. Cantidad de areas involucradas

Al hablar de este subindicador nos referimos a la cantidad de sectores en los
GGDD que es necesaria la intervencion para llevar a cabo el proyecto.
Consideramos que a mayor cantidad de areas que se deben coordinar es mas
complejo el proyecto. ldentificamos cinco niveles: el mas alto se da cuando
existe s6lo 1 &rea involucrada en este proyecto, es bajo cuando intervienen 2
areas, y asi sucesivamente hasta el nivel mas bajo que es donde intervienen 5

0 mas areas.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacién y el puntaje

asignado.

Tabla 22 - Subindicador de cantidad de areas involucradas

Areas involucradas  Calificacion Puntaje
1 area Muy Bajo 9
2 areas Bajo 7
3 areas Medio 5
4 areas Alto 3
5 areas o0 mas Muy Alto 1

Fuente: Elaboracion propia
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5.5.2. Costo total

Este subindicador tiene una relacion directa en los proyectos del sector
fortalecimiento institucional, es decir a mayor costo es mas compleja la gestion

del proyecto.

Por lo tanto la escala propuesta es la siguiente: para los proyectos que tengan
un presupuesto superior a $ 4,5 millones, consideramos que esta en el nivel
muy alto de la escala; los proyectos con un costo entre $ 3,5y $ 4,5 millones
son altos; los proyectos entre $2,5 y $ 3,5 millones tienen una calificacion
media; de baja son los proyectos superiores a $ 1,5 millones y para los que el

presupuesto total no llega a esa cifra los clasificamos como muy bajos.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado.

Tabla 23 - Subindicador de costo total

Costo total Calificacion  Puntaje ‘
X<1:5 Muy Bajo 9
1:5<X<2:5 Bajo 7
2:5<X<3:5 Medio 5
3:5<X<4:5 Alto 3
X>4:5 Muy Alto 1

Fuente: Elaboracidn propia

5.5.3. Cantidad de rubros

Este subindicador fue elegido pues la complejidad esta directamente
relacionada con la cantidad de procesos que se llevan adelante en un proyecto
(que se traducen en rubros a la hora de ver los disefios de los proyectos). En
un razonamiento légico cuantos mas procesos involucre el proyecto, mas

trabajo requerira de quien lo gestione.
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En este caso existen también cinco niveles: el mas alto es para los proyectos
conformados por 20 rubros 0 mas; el escalén anterior son para los proyectos
con mas de 15 rubros; los calificados como medio son los proyectos con mas
de 9 items; los calificados como bajo son aquellos que tienen entre 4 y 8

rubros; y muy bajo para los restantes.

Se resume a continuacion los niveles de detalle, la evaluacion y el puntaje

asignado.

Tabla 24 - Subindicador cantidad de rubros

Cantidad de rubros Calificacion Puntaje
la3 Muy Bajo 9
4a8 Bajo 7
9al4 Medio 5
15a20 Alto 3
més de 20 Muy Alto 1

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo para obtener el resultado final del indicador complejidad, con los
puntajes de cada subindicador realizamos un promedio, basandonos en el

siguiente nivel de detalle, evaluacién y puntaje asignado.

Tabla 25 - Indicador de complejidad

Puntos Complejidad Puntaje
X=8 Muy Bajo 9
6=X<8 Bajo 7
5=X<6 Medio 5
3sX<5 Alto 3
X<3 Muy Alto 1

Fuente: Elaboracion propia
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5.6. DISTANCIA CON LA CAPITAL

Este factor, facilmente medible, lo clasificaremos tan solo en tres escalas, con
la intencion de mantener el secreto estadistico y no identificar a que GD
especifico corresponde el valor. Por ello tendremos que las intendencias
situadas a mas de 350 km de la capital van a tener una calificacion de
distanciadas, los GGDD que se encuentren entre 200 y 350 km estan

calificados como intermedios, y el resto son cercanos.

Tabla 26 - Indicador de distancia a la capital

- de 200 Cercano 9
Entre 200 y 350 Intermedio 6
+ de 350 Distanciado 3

Fuente: Elaboracion propia

5.7. VARIABLES DEMOGRAFICAS

Este indicador estd medido en base a la cantidad de poblacion y la calidad de
la misma (indice de desarrollo humano) que posee cada departamento. En
base a los resultados de los subindicadores realizamos el promedio con igual

peso relativo para formar los 3 niveles de este factor.

5.7.1. Cantidad de poblacién

Este aspecto, extraido directamente de los censos de poblacion, lo
clasificaremos tan solo en tres escalas, considerando que la mayoria de los
departamentos del interior posee una poblaciébn porcentualmente baja.
Ordenamos en forma decreciente las 18 intendencias del interior del pais y as
gue se ubican dentro de las 6 mas pobladas estan en el nivel bueno, los 6
departamentos intermedios en el nivel medio y los més despoblados en el

malo.
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Tabla 27 - Subindicador de cantidad de poblacion

Cantidad de poblacion Valor Puntaje
X 213er.puesto ~ Bueno 9

7 < X < 13er. puesto Medio 6

X £ 6to. puesto Malo 3

Fuente: Elaboracion propia

5.7.2. indice de Desarrollo Humano

Este factor, lo obtuvimos del indice publicado por PNUD, lo clasificamos de
acuerdo a un ranking decreciente por departamentos y lo separamos tan solo
en tres escalas. Los que se encuentren en los primeros 6 puestos van a tener
una calificacion de bueno, los GGDD que se tengan indices que estén
posicionados en los 6 puestos intermedios estan calificadas como media, y el

resto son calificados en el nivel malo.

Tabla 28 - Subindicador del indice de desarrollo humano

X = 13er. Puesto Bueno 9
7< X <13er. puesto Medio 6
X < 6to. Puesto Malo 3

Fuente: Elaboracidn propia

Por dltimo para obtener el resultado final del indicador variables
demograficas, con los puntajes de cada subindicador realizamos un promedio,
basandonos en el siguiente nivel de detalle, evaluacion y puntaje asignado.
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Tabla 29 - Indicador de variables demograficas

Puntos VEUELIES Puntaje '
demograficas

7 <X Bueno 9
5 <X <7 Medio 6
X<5 Malo 3

Fuente: Elaboracion propia

5.8. CRITERIO DE ACEPTACION

Para nuestro analisis definiremos que cada indicador es aceptable cuando el
valor resultante luego de la puntuacién se encuentre dentro de los dos mejores
niveles del mismo para aquellos con cinco niveles, o dentro del mejor nivel para

los que solo poseen tres.

6. VALIDEZ Y FIABILIDAD

Para asegurarnos el buen uso de los indicadores, necesitamos corroborar su

validez y fiabilidad.

De acuerdo con el curso de Metodologia de la investigacion, los conceptos se

definen como:

1) Validez: "la capacidad de un instrumento de medir el fendmeno estudiado,
es decir, la adecuacion que existe entre las variables retenidas y el concepto
tedrico a medir." Por ello se tienen que estudiar tres aspectos de la validez de

un instrumento de medicion:

Validez de contenido: Donde se comprueba en que medida los elementos

seleccionados para medir un concepto estudian los aspectos del concepto que

queremos medir.

Para cumplir con este aspecto, la seleccion de indicadores que hemos

realizado esta basada en aspectos considerados en la literatura ampliamente
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aceptada sobre el tema y sobre los considerados de importancia por los

informantes calificados.

Validez de criterio: Donde se compara el resultado que arroja la medicidon con

un criterio determinado de sensibilidad para detectar los casos que cumplen

una condicion o especificidad para discriminar los casos que no la cumplen.

A todos los entrevistados se les ha consultado sus expectativas respecto a la
calificacion general de cada proyecto de forma de contrastar con los resultados

obtenidos por los indicadores para cumplir este aspecto.

iii) Validez de constructo: Donde se ve el grado en que una medicion se
relaciona consistentemente con otras mediciones de acuerdo con hipoétesis

tedricas que pertenece a los conceptos que se estan midiendo.

Los resultados seran comparados con los resultados obtenidos por distintos

autores a nivel internacional para verificar esta validez.

2) Fiabilidad: "capacidad de reproducir un resultado de manera consistente en
el tiempo y en el espacio o al ser usado por observadores diferentes".
El modo de medir la fiabilidad es realizando mediciones consecutivas con el

objetivo de verificar la consistencia de los resultados.

Se puede evaluar la fiabilidad de un indicador de tres formas:

i) Verificando que en diferentes momentos el mismo instrumento arroje
resultados similares.

i) Verificando que en el mismo momento diferentes personas ratifiquen el
mismo resultado usando el mismo indicador.

iii) Cuando un indicador esta formado por diferentes elementos se debe medir

la homogeneidad en el comportamiento de los mismos.
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Para dar fiabilidad en nuestro trabajo, definimos claramente los indicadores y
consideramos que basado en la informacion recabada, cualquier persona arroja

las mismas conclusiones.
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ANALISIS DE LOS DATOS

1. ESTUDIO DEL EXITO DE LOS PROYECTOS

El total de proyectos de fortalecimiento institucional aprobados antes de la
fecha limite (30/06/09) son 58, de los cuales no se tomaron en cuenta para el

estudio algunos proyectos de acuerdo a lo explicado en la metodologia.

Los excluidos son 14 por 2 razones, se encontraron 10 proyectos que para su
ejecucion solo requeria de una contratacion (no representaba un reto a la hora
de gestionarlos), ademas existian 4 proyectos que a pesar de tener la no
objecion, las intendencias por razones mayoritariamente politicas, estimaron
conveniente su despriorizacién (anulacion) o no existia informacion porque los
proyectos son muy viejos, no se llevaba registro de su gestion y los referentes

no pertenecen mas a las instituciones.

Grafico 1 - Proyectos de Fortalecimiento con no objecidn

Eliminados
23%

Fuente: Elaboracion propia.
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Si observamos el peso relativo que tienen los proyectos estudiados respecto al
total de los proyectos en relacion al monto total invertido, podemos notar que
so6lo el 6% del monto total de los proyectos queda fuera de nuestro estudio, por
consiguiente los casos seleccionados representan un altisimo porcentaje de
todos los proyectos que lleva adelante el area de Fortalecimiento Institucional
de la UDM.

Grafico 2 - Peso relativo de la seleccidon respecto al monto total

2%

M Casos seleccionados
H No relevantes

m Despriorizados

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, hemos estudiado 44 proyectos. Luego de recabar los datos de
las entrevistas, pudimos analizar la informacion y sacar los siguientes datos

relevantes:
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Grafico 3 - Desvio en costo

B Muy alto

= Alto
Medio
Bajo

B Muy bajo

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 4 - Desvio en producto

Noviembre de 2009

36%

B Muy alto

i Alto
Medio
Bajo

B Muy bajo

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 5 - Desvio en tiempo

2%

Malo

B Muy malo

Fuente: Elaboracion propia
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Podemos apreciar que el elevado porcentaje de proyectos que no cumplieron
con el tiempo estimado para su ejecucion provoca que para la seleccion el
100% de los proyectos resultaran no exitosos. Esta divergencia tan
pronunciada entre los resultados obtenidos y lo esperado a priori,
inevitablemente cuestiona la validez del indicador creado, sin embargo, de las
entrevistas realizadas pudimos determinar que la principal causa es una notoria
diferencia en la definicion del cronograma de los proyectos. Si bien esta
diferencia tan importante la analizaremos con detalle mas adelante, para poder
proseguir con el andlisis de los resultados de forma valida reformularemos la
enunciacion de ‘Tiempo del proyecto’ para que coincida con el concepto

manejado por los entrevistados.

Grafico 6 - Proyectos exitosos

0%

M Exitoso

B No exitoso

Fuente: Elaboracion propia

Definicion actual del indicador ‘Desvio en Tiempo’

Este indicador va a medir los desvios que existen entre el lapso temporal
previsto en el disefio y el que surge entre el inicio de la ejecucion efectiva del
proyecto (definida desde que el BID da la no objecion a la primer adquisicion
gque posee el proyecto) y la fecha de finalizacion real o prevista actualizada al

momento del corte que fijamos para este trabajo.

El cambio en la concepcion sobre la formulacion del cronograma de un

proyecto quedarad mas claro con un ejemplo gréfico:
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llustracion 8 - Cambio de definicion

N
- B
e e Glel Aprobacién del Adquisiciones y Inicio de las Fin de la
Proyecto Proyecto Contrataciones Actividades Ejecucion
* Etapa de * EIBID otorga la * Se realizan las * Aqui se *Se tlgrm|nadn de
disefio del NO Objecion al contrataciones de los comienza a :’ea |zardto 0S
proyecto proyecto y Consultores, se realizar las 0s productos
autoriza el compran los insumos tareas prewstosl para
inicio de la o se contratan los previstas para obtener los
ejecucion servicios necesarios obtener los resultados
para realizar las objetivos
actividades.
) — & W . Y, \
AN -
Y

Hifes

Definicién actual

Noviembre de 2009

Definicion previa

Fuente: Elaboracion propia

Con esta definicion reevaluamos todos los proyectos seleccionados obteniendo

los resultados que exponemos a continuacion:

A pesar de cambiar la definicién del concepto asociado a cronograma, solo el

25% de los proyectos estudiados nos dio como exitosos luego de medir

nuevamente los tres subindicadores de éxito.

Grafico 7 - Proyectos exitosos (2do analisis)

M Exitoso

B No exitoso

Fuente: Elaboracion propia
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2. ESTUDIO DE LOS INDICADORES A NIVEL GENERAL

Del analisis detallado de cada indicador de acuerdo a las mediciones de todos

los proyectos seleccionados, se puede mencionar:

2.1. INDICADORES DE EXITO

2.1.1. Indicador de tiempo

En el indicador de tiempo de los proyectos, observamos con preocupacion que
sélo 1 esta en el rango muy bajo, ninguno cae dentro del nivel bajo y el resto
(43 proyectos del total de 44) se encuentran en los niveles no aceptables (con
un 98%). Observamos luego de analizar los indicadores, que es éste el que
menos se cumple y por ello existen tantas inversiones catalogadas como no

exitosas.

Grafico 8 - Indicador de desvio en el tiempo (2do analisis)

2%

H Muy bajo
Medio
Alto

B Muy alto

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.2. Indicador de costo

En contraparte a lo antes expresado, dentro del indicador de costo de los
proyectos hemos medido su mayor franja en los niveles muy bajo (33) y bajo
(3), haciendo que la tendencia de este indicador sea favorable para las
conclusiones de éxito de los mismos (dado que se toman los dos primeros
niveles como aceptables, nos da un 82 % de proyectos aceptables).

Grafico 9 - Indicador de desvio en el costo (2do analisis)

B Muy bajo
Bajo
Medio
Alto

B Muy alto

Fuente: Elaboracion propia

2.1.3. Indicador de producto

Dentro de los resultados obtenidos en el indicador de productos, podemos
observar que la gran mayoria se encuentra en los niveles bajo y medio (17 y 16
proyectos respectivamente). Ningun proyecto tiene un desvio valuado como
muy alto y son 25 en total los proyectos que estimamos aceptables dentro de
este indicador (que equivale a un 57%).
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Grafico 10 — Indicador de desvio en el producto (2do andlisis)

7%

36% H Muy bajo
Bajo
Medio

Alto

Fuente: Elaboracion propia

2.2. INDICADOR DE RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos en su gran mayoria son buenos o intermedios. Son
muy pocos los proyectos que poseen muy buenos RRHH (2) y no hemos tenido
ningun proyecto en el cual participen RRHH de nivel muy malo. Dicho esto,
debemos de resumir nuestras reflexiones diciendo que el 56% de los proyectos
en total tiene el conjunto de los referentes, tanto del GD como de la UDM con
un nivel aceptable (Son 23 los proyectos que tienen este indicador como bueno

y 2 los que tienen muy bueno).

Grafico 11 - Indicador de Recursos Humanos

14%

B Muy bueno
Bueno

30%

Intermedio

Malo

Fuente: Elaboracion propia
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2.3. INDICADOR DE VOLUNTAD POLITICA

Analizado el aspecto de la voluntad politica, observamos que no existen
proyectos dentro de los niveles extremos (muy buenos y muy malos). Ademas,
en el nivel aceptable se encuentran 17 proyectos de los 44 totales.

Grafico 12 - Indicador de Voluntad Politica

29%

39%

Buena
Intermedia

Mala

Fuente: Elaboracion propia

2.4. INDICADOR DE SUPERVISION

Dentro del indicador de la supervision, se puede observar que la mayoria se
encuentra dentro del nivel intermedio. Si consideramos los dos niveles
superiores para tener como aceptable este factor, se muestra que sélo el 32%
de los proyectos se encuentra en este nivel (12 proyectos califican en buena y

2 en muy buena).
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Grafico 13 - Indicador de Supervision

18% 27%

B Muy buena

Buena
Intermedia
Mala

439
S B Muy mala

Fuente: Elaboracidn propia

2.5. INDICADOR DE COMPLEJIDAD

De los datos recabados, podemos mencionar que la complejidad de las
inversiones indica que sOlo 8 proyectos se encuentran en la cota de aceptable
(2 son muy bajos y 6 bajos). En este caso, la gran mayoria de los proyectos se
encuentran en el centro de los niveles estipulados (en medio hay 11 proyectos

y 18 en alto).

Grafico 14 - Indicador de complejidad

14%
B Muy bajo

Bajo
Medio
Alto

H Muy alto

Fuente: Elaboracion propia
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2.6. INDICADOR DE DISTANCIA CON LA CAPITAL

Se puede observar en el grafico 15 que practicamente no hay diferencia en la
cantidad de proyectos de la seleccion para cada uno de los niveles en el

indicador de distancia a la capital.

Grafico 15 - Indicador distancia a la capital

m Cercano
Intermedio

M Distanciado

Fuente: Elaboracion propia

2.7. INDICADOR DE VARIABLES DEMOGRAFICAS

Por ultimo estudiamos las variables demograficas que tal como se puede
observar el 43% que equivalen a 19 proyectos, se encuentran en un nivel
medio. Un 34% de los mismos entran en el nivel malo y tan solo un 23%

estarian dentro del nivel bueno (nivel aceptable).
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Grafico 16 - Indicador de Variables demograficas

M Buenas
Medias

H Malas

Fuente: Elaboracion propia

A modo de resumen observamos que en los factores que definimos para el
éxito de un proyecto, a pesar de que nos alineamos con la definicion de la
UDM, el desvio en el factor tiempo o cronograma sigue siendo el que provoca
que los proyectos no sean exitosos. En el grafico 17 vemos los resultados
obtenidos para cada uno de estos factores que inciden en el éxito a nivel

general para todos los proyectos estudiados.

Grafico 17 - Indicadores de éxito

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

36%

7%

Costo Tiempo Producto

B Muy alto Alto Medio Bajo ® Muy bajo

Fuente: Elaboracion propia
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A grandes rasgos observamos que el factor costo es el que menos se desvia
respecto a lo planificado, y en segunda medida el producto que tiene para mas
de la mitad de los proyectos niveles aceptables es decir niveles bajo y muy

bajo.

3. ESTUDIO DE LOS INDICADORES EN RELACION CON EL
EXITO DE LOS PROYECTOS

A continuacidon vamos a analizar el resultado de los tres factores Unicamente

para los proyectos exitosos:

Grafico 18 - Indicadores de éxito en proyectos exitosos

100%

80%

60%

40%

20%

9% 18%

0%
Costo Tiempo Producto

Alto Medio Bajo M Muy bajo

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se observa en el grafico anterior el 100% de los proyectos exitosos
tienen niveles bajos y/o muy bajos para los desvios en costo y producto, en
cambio para el cronograma sélo uno de los proyectos tiene una clasificacién de
muy bajo en este desvio y la mayor parte de ellos se ubican en el nivel medio.

Si realizamos el mismo andlisis pero viendo solo aquellos proyectos que son no

exitosos los resultados son los siguientes:
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Grafico 19 - Indicadores de éxito en proyectos no exitosos

100% 3%
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Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que para los proyectos no exitosos en un 70% no tienen
desviacién en cuanto a costo y la calidad de los productos es aceptable para el
42% de los mismos. La desviacion en el cronograma parece ser lo que
determina el éxito de los proyectos estudiados, dado que su bajo puntaje hace

gue sea dificil llegar a los niveles aceptables.

Un aspecto importante que surge de los graficos expuestos es que no hay
productos de muy baja calidad, porque se da mayor importancia al producto
que a cualquiera de los otros dos factores (segun lo declarado por los
referentes) lo cual se considera razonable para los proyectos de caracter

social.

3.1. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
RECURSOS HUMANOS

Vamos a mostrar los resultados obtenidos para el indicador de recursos
humanos en porcentaje separando los proyectos que fueron exitosos de los no

exitosos.

Ma. Inés Canavesi — Marcelo Morante — Gustavo Scayola 128



FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS SOCIALES  Noviembre de 2009

Grafico 20 - Exito - RRHH
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Fuente: Elaboracion propia

En la gréfica 20 se pueden realizar las siguientes puntualizaciones:

En general los recursos humanos asignados a los proyectos son buenos y eso

se puede observar tanto para los proyectos exitosos como para los no exitosos.

Ademas, los proyectos exitosos tienen en general mejores recursos humanos
ya gue tienen un porcentaje mayor de este indicador en niveles aceptables
(82% que equivale a 9 proyectos sobre un total de 11 exitosos) que si lo
comparamos con los no exitosos (48% que equivalen a 16 proyectos en un

total de 33 no exitosos).

Se aprecia que para el nivel aceptable de recursos humanos hay mayoria de
proyectos exitosos, en cambio, en el nivel no aceptable prevalecen los

proyectos no exitosos.

Por ultimo, no se observan recursos humanos de nivel malo en los proyectos

exitosos ni muy buenos en los no exitosos.
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En conclusién, apreciamos que este indicador tiene una relacion con el éxito de

la gestion de los proyectos sociales estudiados.

3.2. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
VOLUNTAD POLITICA

Anteriormente mencionamos que en este indicador no existen proyectos en
ninguno de los extremos, es decir con voluntad politica muy alta, o muy baja. A
continuacion los analizaremos separando aquellos proyectos que son exitosos

de los no exitosos.

Grafico 21- Exito - Voluntad Politica
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Fuente: Elaboracion propia

Tal como se aprecia en el grafico 21, los proyectos exitosos se caracterizan por
tener una voluntad politica aceptable, esto se da para el 82% de los proyectos
(9 de los 11 proyectos exitosos), disminuyendo la proporcion de éxito a medida
gue se bajan los niveles de aceptacion, ademas no se observaron casos en

gue el proyecto sea exitoso teniendo una voluntad politica mala o muy mala.

En cambio los proyectos no exitosos solo el 24% de este indicador tienen una

voluntad politica aceptable (8 proyectos), y se observa un aumento de los
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proyectos no exitosos a medida que se va a los niveles inferiores, lo cual nos
indica que este factor tiene una relacion positiva para obtener éxito en la

gestidn de los proyectos, aunque no asegure el mismo.

3.3. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
SUPERVISION

Mostramos a continuacion los resultados obtenidos para todos los proyectos en

relacion al indicador de supervision.

Grafico 22 - Exito - Supervisién
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Fuente: Elaboracion propia

Podemos observar que para un 72% de los proyectos exitosos la supervision
fue entre intermedia y mala en tanto que para los no exitosos el 75% de los
proyectos fue entre media y buena. No observamos una relacion entre éxito de
un proyecto y supervision dado que el tener una muy buena supervision no
asegura el éxito del mismo. Observamos que la mayoria de los proyectos se

agrupan en los niveles centrales independientemente si son 0 No exitosos.

Hay varios factores que inciden en el grado de supervision de un proyecto.

Algunos de ellos son: la complejidad del proyecto, los recursos humanos
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involucrados, el grado de autonomia que se mueve la intendencia (ya que
dependiendo de cada GD existen diferentes dependencias con UDM para
realizar cada procedimiento), y también la intensidad de supervision por parte
de la UDM dependiendo del referente (por sus diferentes caracteristicas

personales).

Con respecto a este ultimo punto, vamos a mostrar dos gréaficos en los cuales
comparamos el nivel de supervision y el éxito de los proyectos por referente y
se puede observar que hay algunos referentes que ejercen mayor supervision

que otros y esto no asegura el éxito en los proyectos.

Grafico 23 - Referente/Supervision Grafico 24 - - Referente/Exito
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Buena B Muy buena M Exitoso M No exitoso

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir que el nivel de supervision de cada referente depende de la
complejidad de sus proyectos, mostramos a continuacion un grafico en el cual
haremos una distincion entre los distintos niveles de complejidad de los
proyectos asignados a cada referente para poder ver si el grado de supervision

depende de este factor.
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Grafico 25 - Referente/Complejidad
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Fuente: Elaboracion propia

Al observar el grafico 25 no encontramos una relacion directa entre estos dos
indicadores a la hora de medir la supervisiobn que hace cada referente de

acuerdo al nivel de complejidad de sus proyectos.

Si vemos la relaciébn que tienen la supervision con la complejidad de los
proyectos independientemente de cada referente obtenemos el siguiente

gréfico.
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Grafico 26 - Supervision/Complejidad
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Fuente: Elaboracion propia

No se puede observar alguna relacion clara entre estos dos indicadores.

De los 6 graficos anteriores podemos resumir que para nuestros casos de
estudio seleccionados no observamos una relacion entre las variables de
supervision y éxito. Entendemos que lo razonable es que a mayor complejidad

mayor deberia ser la supervision.

3.4. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
COMPLEJIDAD

Otro de los indicadores analizados fue la complejidad, donde se da también
una relacion interesante entre este indicador y el éxito o fracaso del mismo. En
el grafico 27 observamos que la mayor parte de los proyectos tanto exitosos

COMO no exitosos se da en el nivel bajo.

Pero tal vez lo mas interesante en esta relacion es que en los dos niveles mas

bajos de complejidad se observa que los proyectos exitosos tienen un
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porcentaje mas alto que los no exitosos, y después del nivel intermedio la

relacion se invierte siendo mas alto en porcentaje de no exitosos.

Grafico 27 - Exito - complejidad
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Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto que nos resulta importante destacar es que no se observaron

casos de proyectos exitosos que sean de una complejidad muy alta.

Por lo antes expuesto podemos intuir que existe una relacion directa entre los

niveles bajos de este indicador y el éxito del proyecto aunque no lo asegure.

3.5. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
DISTANCIA CON LA CAPITAL

Anteriormente observamos que practicamente no habia diferencia entre la
cantidad de proyectos seleccionados que entran dentro de los distintos niveles.
A continuacion mostraremos la relacion del indicador de distancia a la capital

con el éxito del proyecto.
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Grafico 28 - Exito - distancia con la capital
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Fuente: Elaboracion propia

Sin poder establecer una clara relacion, observamos que son mas exitosos los
proyectos que estan a una distancia cercana o intermedia, es decir hasta 350
km de la capital, pero existe un descenso en el porcentaje de los proyectos
exitosos y un aumento de los no exitosos para aquellas inversiones que se dan
en departamentos que tienen una distancia mayor a 350 km de la capital

(distanciados).

De acuerdo a las entrevistas uno de los factores que pueden ser dificiles de
obtener con respecto a la distancia son las adquisiciones de los recursos
humanos capaces de llevar adelante el proyecto como consultores contratados
de obra o adquisiciones de proveedores locales. Por ello, para descartar la
relacion que pueden tener los productos entregados con la dificultad de
contratar mejores adquisiciones, intentamos observar si existe una relacion
entre la desviaciéon de la calidad de los productos de cada proyecto y el
indicador de distancia con la capital obteniendo el siguiente gréfico.
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Grafico 29 — Desviacion del producto/Distancia con la capital

100% -
90% -
80% -

70% 1 B Muy bajo
60% - .
S0% - Bajo
40% - Medio

()
30% - 27% Alto
20% - 36%
10% - 13%

0% 0%
() T T T

Cercano Intermedio Distanciado

Fuente: Elaboracion propia

Segun lo observado, no creemos poder realizar una relacion entre estas dos
variables, pero se advierte que el nivel mas baja desviacibn desciende a

medida que nos alejamos de la capital.

Segun las diferentes entrevistas, sabemos que para sortear los problemas de
obtener buenas adquisiciones en los departamentos mas distanciados, se
estima a la hora de disefiar los proyectos un monto mayor para las mismas asi

se tienta a personas y empresas alejadas a presentarse en estos llamados.

3.6. EXITO COMPARADO CON EL INDICADOR DE
VARIABLES DEMOGRAFICAS

Hemos medido las variables demograficas por la relacion entre la cantidad de
poblacion y el IDH (calidad) del departamento de acuerdo a las cifras oficiales
del PNUD.

Al comparar este indicador con el éxito del proyecto obtuvimos los siguientes

datos:
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Grafico 30 - Exito - Variables Demograficas
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Fuente: Elaboracion propia

Tal como se puede apreciar, no encontramos una relacion facilmente
justificable para explicar el éxito del proyecto con respecto a esta variable. Sin
embargo, cabe destacar que se observa que la mayor parte de los proyectos
no exitosos (el 48%) se dan en aquellos departamentos con variables

demograficas media.

3.7. EXITO COMPARADO CON INDICADORES
RELACIONADOS

Observamos que algunos indicadores tienen mayor relacion directa con el éxito
de los proyectos. Nos referimos a los indicadores de voluntad politica, recursos
humanos y complejidad que en general son una condicion necesaria (segun lo

visto), pero no suficiente.

Realizamos una comparacién entre todos los proyectos que cumplan con tener
en niveles aceptables los tres indicadores mencionados anteriormente contra
los proyectos que no tengan niveles aceptables en ninguno de los tres
indicadores. En la siguiente grafica se podra ver con claridad lo comentado.
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Grafico 31 - Proyectos con RRHH, Voluntad politica y Complejidad en
niveles aceptables
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Fuente: Elaboracion propia

Se expone en el grafico 31 que 5 proyectos de los 7 que tienen los 3 factores
aceptables resultan exitosos en cambio, cuando solo 2 de esos indicadores son
aceptables los proyectos exitosos son 5 de los 16. Cuando solo 1 indicador es
aceptable encontramos que tan solo 1 proyecto de los 14 es exitoso, por ultimo
los proyectos que tienen los 3 factores no aceptables son 7 y han fracasado

todos.

Al analizar concretamente porque no fueron exitosos el 29% (2 proyectos de 7)
de las inversiones que reunen niveles aceptables en los tres indicadores més
importantes, notamos que en todos los casos fue el cronograma que se desvio
ampliamente (con un nivel muy alto), teniendo niveles aceptables tanto para la
desviacion en la calidad del producto como para la desviacién en costo.

Los comentarios que obtuvimos de los referentes para esos proyectos dicen
qgue no fue correcta la etapa de planificacion de los proyectos ya que no se
habian tomado en cuenta que el GD necesitaba capacitacion para poder llevar
a cabo las tareas necesarias para gestionar el proyecto, lo que determiné un

cronograma irreal y por consiguiente una demora importante.
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Una puntualizacion que nos resulta interesante destacar es que los proyectos
exitosos que tienen los tres indicadores en niveles aceptables representan un
45% de los proyectos exitosos totales (los proyectos que tienen los 3 factores

aceptables son 5 del total de 11 proyectos exitosos).

4. RELACION ENTRE INDICADORES Y NIVELES ACEPTABLES

En el analisis de datos estudiamos las variables que tienen una relacion directa
con el éxito de un proyecto y observamos que en algunos casos habia
proyectos que tenian niveles aceptables para dicho indicador pero no eran
exitosos. Méas allda de lo comentado anteriormente respecto de que estos
indicadores son necesarios pero no suficientes nos resulto interesante estudiar
cuales fueron los factores que habian fallado para que no tenga éxito los

proyectos que tenian niveles aceptables en alguno de estos tres indicadores.

Comenzaremos con el indicador de recursos humanos. En el analisis de
informacion observamos que un 48% de los proyectos no exitosos, y un 82%
de los exitosos tenian recursos humanos en niveles aceptables. Considerando
Unicamente estos proyectos en que este indicador tiene niveles aceptables
(son un total de 25 proyectos) calculamos los puntajes promedios de todos los

indicadores para poder explicar porque unos fueron exitosos y los otros no.

Grafico 32 - Proyectos con RRHH en niveles aceptables
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Fuente: Elaboracion propia
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Un comentario que podemos realizar del grafico 32 es que en los proyectos
exitosos se observa un mayor apoyo politico que en los no exitosos y una
complejidad a penas menor. Ademas en los factores que determinan el éxito de
un proyecto en el producto, costo y tiempo se observa una diferencia
importante a favor de los exitosos destacandose la desviacion en tiempo o
cronograma que tiene una diferencia de dos niveles de satisfaccion. Es por eso
gue analizamos también cual era la relacion entre la voluntad politica y el
porcentaje de desviacion en el tiempo para estos proyectos y obtuvimos los

siguientes resultados.

Grafico 33 - Voluntad Politica/Tiempo con RRHH aceptables
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Fuente: Elaboracion propia

Claramente se observa una menor desviacion en cronograma en aquellos
proyectos que tienen mayor voluntad politica lo cual es razonable dado que las
autoridades ejercen presion para que los proyectos se ejecuten en los tiempos

estipulados.

Si realizamos el mismo analisis para los proyectos que tienen voluntad
politica alta es decir en niveles aceptables observamos que hay un 24% de los

proyectos no exitosos que a pesar de tener un apoyo politico fuerte no
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cumplieron con los objetivos de tiempo, costo y/o producto. Recordamos que
un 82% de los exitosos tuvieron un gran apoyo politico, lo cual demuestra la
importancia de este factor. A continuacién analizamos los 17 proyectos del
conjunto seleccionado que resultaron con voluntad politica buena vy
determinaremos cuales fueron las diferencias entre los proyectos exitosos y los

No exitosos.

Grafico 34 - Proyectos con Voluntad Politica en niveles aceptables
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Fuente: Elaboracion propia

Es nuevamente la desviacion en cronograma la que provoca en mayor medida
que los proyectos sean no exitosos. Ademas observamos que los proyectos no
exitosos se caracterizan por tener una complejidad mayor y un nivel en
recursos humanos menor en promedio que los exitosos y esto tiene una
incidencia en el atraso de los proyectos asi como en la calidad de los productos
gue es el otro factor que observamos tiene una diferencia importante entre los

proyectos exitosos y los que no.

En el grafico 35 estudiamos la importancia que tiene la existencia de buenos
recursos humanos para lograr el éxito dentro de los proyectos con voluntad

politica buena.
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Grafico 35 - RRHH/Tiempo para proyectos con Voluntad Politica
aceptable
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Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar como disminuye la cantidad de proyectos con muy alta
desviacion en tiempo cuando mejoran los recursos humanos involucrados en el
proyecto y de la misma forma, como aumenta la relaciébn de proyectos con

desviacion en tiempo en niveles medio.

Por ultimo pero no menos importante, analizaremos el indicador de
complejidad, que como se vio anteriormente el 52% de los proyectos no
exitosos tiene el indicador en nivel bajo y muy bajo, en tanto que el 73% de los
proyectos exitosos se encuentran en estos niveles (25 proyectos en total). Si
realizamos un analisis mas profundo de Unicamente los proyectos que entran
dentro de estos niveles de complejidad obtenemos el grafico 36 con el puntaje

promedio por indicador:
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Grafico 36 - Proyectos con complejidad en niveles aceptables
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Fuente: Elaboracion propia

Observamos que nuevamente es el tiempo y el producto en segunda medida
gue esta muy desviado respecto de lo planificado. El indicador que tiene mayor
diferencia es claramente la voluntad politica que es mayor en los proyectos
exitosos que en los no exitosos. En el grafico 37 mostramos la relaciéon entre la

desviacién en el tiempo por causa de la distinta voluntad politica.

Grafico 37 - Desviacidn en el tiempo/Voluntad politica
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Podemos observar de forma clara en el grafico 37 como disminuye la cantidad
de proyectos con desviacion muy alta y alta a medida que mejora el nivel de
voluntad politica y también como aumentan las desviaciones en nivel medio de

esta Ultima variable.

5. ANALISIS DE LOS DETERMINANTES DE LAS
DESVIACIONES DETECTADAS

A continuacion vamos a exponer las causas que posiblemente generan las

desviaciones encontradas en los indicadores.

5.1. DESVIACIONES EN TIEMPO

5.1.1. Error en el disefio

La planificacion de los distintos proyectos fue realizada en forma muy
heterogénea y con la participacion de los distintos actores en forma muy
distinta. Esto provoc6 que el optimismo de algunos referentes o involucrados
directos en el disefio permitiera estimar que las actividades necesarias para
obtener los resultados se podian conseguir en tiempos que resultaron ilusorios.
Otras veces el desconocimiento de los tiempos reales que podian necesitarse
para concluir ciertas tareas, indujo a errores en los calculos previos.

Como consecuencia de estas inexactitudes los proyectos fueron aprobados con

un cronograma de realizacion que en los hechos fue inverosimil.

5.1.2. Ciclos de priorizacion politica

Los Gobiernos Departamentales transitan por distintos “momentos politicos”.
Es asi que cuando un Intendente comienza su periodo de gobierno imprime
unas fuerzas y una atencion que distan mucho de las que fija cuando se
aproximan las elecciones, tanto internas como nacionales. Es asi que este
cambio de escenario 0 contexto genera demoras en las autorizaciones

requeridas y en la atencion que se exhorta de las autoridades.
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Asimismo este cambio, puede provocar una variacion en los intereses de los
Intendentes y en su vision, provocando una modificacion de la ‘Voluntad

Politica’ y de los recursos que se ponen a disposicion del proyecto.

5.1.3. Cambios organizacionales dentro de los GGDD

Cuando dentro del ciclo de un proyecto se realizan cambios institucionales
dentro del GD que ocasionan cambio de personas claves, como los referentes
de los proyectos o nuevas funciones o mas tareas para los involucrados que
modifican la dedicacion que estos brindaban al proyecto, se presentan
problemas claros para poder avanzar en la ejecucion de las actividades
previstas, desencadenando demoras.

5.1.4. Asimetria de la informacion

El desconocimiento de los tiempos y demoras que conllevan los distintos
procesos, métodos de adquisicion y contrataciones provocan demoras que los
involucrados atribuyen a “reglas de juego no claras y cambiantes”. En todas
las implementaciones de estos proyectos existen tres pilares claves: BID
(financiador) — UDM (Supervisor) — GD (Ejecutor), cuando los GGDD
desconocen los requerimientos del BID o estos se modifican con los distintos
Sectorialistas que asumen cargos en este organismo o cuando se ignoran los
procedimientos que UDM realiza para autorizar distintos procesos, se crea una
traba muy fuerte a la fluidez del proyecto. Asimismo el desconocimiento de las
burocracias internas de cada GGDD y de la UDM, provocan estimaciones
erradas sobre los plazos (formales e informales) necesarios para completar las
etapas de adquisiciones y contrataciones. Este desconocimiento provoca
desconfianza entre los distintos involucrados, creando dudas sobre si los
tiempos y demoras declaradas son reales o solo producto de ineficiencias

ocultas.
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5.1.5. Caracteristicas personales

Todo trabajo que involucra a distintas personas se ve impregnado de las
caracteristicas personales de cada una. La diferencia en la capacidad y
personalidad de los referentes y su forma de actuar ante demoras, su
optimismo ante las tareas de los demas y su dedicacion preferente, conllevan a
un trato diferencial de los distintos proyectos dependiendo quien sea que

interviene en su gestion.

5.1.6. Distintos periodos de Gobierno

Cuando la vida de un proyecto trasciende de un periodo de Gobierno y es
acompafiado con un cambio de Intendente, puede ocurrir que exista por
consiguiente un cambio de visibn y de objetivos. Esto ineludiblemente
aparejara que algun proyecto caiga en el desinterés de las autoridades,
quitandole prioridad y recursos asignados, ya sea, en personas o0 en tiempo de
dedicacion.

5.1.7. Falta de supervision

Los proyectos sociales demandan un constante seguimiento y comunicacion
presencial por parte de los involucrados. La falta de esta presencia en los
departamentos dilata los plazos en espera de aprobaciones o validaciones de
los logros o la coordinaciébn de actos de presentacibn de resultados
disminuyendo el impulso que tengan los proyectos dentro de los diferentes

entornos.

5.1.8. Desacuerdos internos en los GGDD

A pesar de ser designados por los Intendentes, los intereses de los
funcionarios, referentes y los Intendentes no siempre estan alineados; a veces

por cuestiones técnicas y otras por cuestiones politicas. Es de esperarse que
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cuando existe esta disonancia entre las propias autoridades que estan
involucradas en los proyectos, la toma de decisiones y el avance en los
procesos se veran retardados y muchas veces serd muy dificil llegar a

consensos que permitan continuar la ejecucion.

5.1.9. Falta de visién Macro

Cuando un proyecto se diagrama y/o ejecuta sin considerar las externalidades
qgue produce o las influencias que recibe, sin lugar a dudas desechara las
posibles sinergias que puede generar con otros proyectos o iniciativas del GD
al cual pertenece u otros de distintos GGDD, Gobierno Central o cualquier
organismo que tenga injerencia sobre la tematica del proyecto. Esta carencia
de visidbn de conjunto causa trabas en los momentos en que (por falta de
coordinaciéon) dos o mas organizaciones tratan de trabajar en lo mismo.
Teniendo muchas veces que anular lo que se tenia previsto por no entorpecer
los emprendimientos de otro, porque ya esta realizado o porque ahora resulta

inviable.

5.1.10. Falta de memoria institucional

El algunos GGDD la transicion de un periodo a otro, con el cambio de
“Gobierno de turno” provoca una pérdida de un conjunto de ‘lecciones
aprendidas’ y el logro de haber implementado lo que para el Gobierno anterior
eran sus ‘mejores practicas’. Esto que puede formar parte de la memoria
institucional del GD aporta a la fluidez de los procesos y su pérdida provoca la
necesidad de comenzar el ejercicio con las demoras del caso al tener

necesidad de aprender nuevamente todos los datos necesarios.
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5.2. DESVIACIONES EN PRODUCTOS

5.2.1. Error en el disefio de los Términos de Referencia

Cuando se disefian los requerimientos a considerarse en las contrataciones (ya
sea de consultores o de firmas consultoras) y en los requisitos para las
adquisiciones, deben exponerse claramente los resultados o productos
esperados, tanto para las caracteristicas que deben poseer, el plazo para
presentarlos y las condiciones de entrega. Si estos Términos carecen de
consistencia o poseen fallas por desconocimiento del mercado o por ignorancia
de las actividades técnico — profesionales requeridas sera muy dificil poder

cumplir con los objetivos o el alcance de los productos planteados.

5.2.2. Diferencias en las percepciones de calidad

Calidad es un concepto dificil de definir objetivamente y muchas veces resulta
consecuencia de la percepcion de quien lo mide. Cuando un consultor externo
presupone que su producto cumple con todos los requerimientos pedidos y
agrega un plus de valor, entrega seguro que la calidad de su trabajo ha sido
muy buena, sin embargo, quien controla o mide ese producto puede arribar a la
conclusién que su trabajo no colma las expectativas que existian, calificando

por consiguiente con menor valor el resultado obtenido por el autor.

5.2.3. Productos presentados fuera del plazo establecido

El afan por conseguir productos de alta calidad lleva a menudo a los
consultores a dedicarle a sus trabajos mas tiempo del planificado inicialmente.
Esto produce que quien evalua el resultado esté muy conforme con lo obtenido,
pero insatisfecho con la espera o demora que esto trajo aparejado. Sin dejar de
considerar que cuando ese producto forma parte de una cadena de produccion

el atraso en uno atrasa toda la secuencia.
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5.2.4. Sacrificio de la Calidad en pos del tiempo

Como contrapartida de lo expuesto anteriormente tenemos los casos en que
por cumplir con tiempos que apremian, se pierde el enfoque en el valor
agregado que puede plasmar cada consultor externo en el producto que

entrega, provocando un resultado sencillo o de baja calidad.

5.3. DESVIACIONES EN MONTOS

5.3.1. Cambios en los precios de mercado

Desde el disefio de un proyecto hasta su puesta en marcha transcurren varios
meses. Cuando por distintas razones el mercado sufre fluctuaciones como una
variacion del dolar o un cambio en los precios internacionales se ven afectadas
las previsiones que se realizaron para el proyecto. Cuando estas desviaciones
superan el monto establecido para imprevistos, no existe mas opcion que
solicitar una modificacion en el monto destinado para el proyecto o sacrificar

parte de los objetivos esperados.

5.3.2. Modificacién de las actividades necesarias

Cuando la consecucién de un producto resulta dificil de lograr y aparecen como
necesarias nuevas actividades o las tareas definidas resultan demasiadas para
los consultores contratados y se requiere contratar mas gente, habra que
obtener mas recursos. Con un analisis analogo podemos decir que cuando un
producto requiere de menos actividades de las planificadas puede verse

afectado el monto previsto con una disminucion.

5.3.3. Actividades sin ejecucion

Todos los proyectos se enmarcan en un programa que tiene inicio y fin

definidos. Cuando el fin del programa llega con algun proyecto en ejecucion y
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con actividades pendientes, salvo que se apruebe una extension, el monto
destinado para ese proyecto puede verse reducido por las tareas que fueron
proyectadas pero no podran ser realizadas por la finalizacion del plazo general

otorgado para el programa.
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CONCLUSIONES

Tomando como objetivo y punto de partida para este trabajo ver cuales de los
indicadores definidos podrian tener alguna relacion con el éxito en la gestién de
los proyectos sociales y a la luz del analisis realizado cabe destacar que no se
garantiza el éxito del proyecto soélo por tener algunas variables favorables, dado
que en la gestion intervienen muchos factores mas. Considerando la definicién
de proyecto como sistema (Canzani, 1997), es facil sustentar la simple
observacion realizada, pues la presencia o ausencia de un solo factor o parte
del sistema nunca asegura la obtencién del resultado esperado. Es importante
entonces, remarcar que ninguan proyecto puede llegar a ser exitoso

dependiendo del nivel que tenga en un solo indicador.

Esta investigacion nos ha permitido establecer cuales son los factores que
ineludiblemente deben considerarse como necesarios para gestionar proyectos
sociales en el marco de los casos de estudio seleccionados y observar una
serie de condicionantes, que formando parte del contexto mas particular,

inciden en la consecucion del éxito.

De acuerdo a todos los datos recabados, debemos mencionar que a nuestro
entender existe una relacion entre el éxito de los proyectos y tres de los

indicadores estudiados en este trabajo.

Segun nuestras apreciaciones, los factores claves para gestionar proyectos
sociales con éxito son: los recursos humanos, la voluntad politica y la
complejidad. Los dos primeros indicadores, tienen una relacién directa con el
éxito (el tener mejor nivel de RRHH y Voluntad politica incide de forma positiva
a la hora de gestionar proyectos) y el dltimo tiene una correlacion inversa (a
menos nivel de Complejidad en una inversion se tienen mejores resultados de

gestion).

Para el resto de los indicadores estudiados, no estamos en condiciones de

concluir nada, dado que no encontramos una relacién clara a la hora de
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analizarlos, a pesar que sabemos que pueden influir positiva 0 negativamente

en los resultados.

Por ultimo, debemos de remarcar que la variable que mas se desvia a la hora
de marcar el éxito de la gestidn de proyectos sociales es el desvio en el tiempo

(o cronograma).

1. CONDICIONES NECESARIAS PARA UNA GESTION
EXITOSA

De los puntos de coincidencia entre aquellos proyectos que alcanzaron los
mejores resultados, pero principalmente de las experiencias recogidas de los
fracasos obtenidos podemos puntualizar una serie de consideraciones para

cualquier iniciativa de un proyecto con las caracteristicas de los estudiados.

1.1. RECURSOS HUMANOS

Referentes de los GGDD: Se necesitan que los referentes asignados sean

politicamente fuertes dentro de la intendencia, que estén involucrados en los
proyectos, que posean capacidad de toma de decisiones y por sobre todo, que

posean tiempo suficiente para poder dedicarse a los proyectos.

Consultores _externos: Las personas contratadas para llevar adelante las

diferentes tareas, deberian poseer experiencia en el trato con GGDD (ya que
para la mayor parte de los productos deben de trabajar directamente con ellos),
estén comprometidos e involucrados con sus tareas para entregar productos

mas satisfactorios y que sean competentes.

Funcionarios _de las _intendencias: Es mejor cuando la totalidad de los

trabajadores de los GGDD tienen conocimiento de los proyectos que alli se
estan realizando, entienden sus motivos y los comparten, por ello lo ideal es
gue todos estén involucrados, posean experiencia en las tareas necesarias

para llevar adelante la gestion de los proyectos (inclusive sus adquisiciones) y
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estén comprometidos. Para lograr eso, se entiende que algunas intendencias

necesitan un plan de capacitacion de sus areas de apoyo.

1.2. VOLUNTAD POLITICA

Es fundamental a la hora de gestionar los proyectos sociales, dado que
dependen en buena medida de procedimientos que se realizan en entidades
estatales. Esta voluntad politica no solo debe ser importante, sino ser
sostenida durante toda la vida util del proyecto.

1.3. CRONOGRAMAS

En relacion a este factor, es importante entender y prever el calce que tendra el
proyecto con momentos politicos importantes pues si coinciden con cambios en
el gobierno, las autoridades estaran ajenas a las necesidades del proyecto,
provocando demoras en los procesos por ausencias y/o falta de dedicacion, las
nuevas autoridades necesitan de un tiempo para adaptarse, comprender los

procedimientos y hasta puede ocasionar despriorizaciones en los proyectos.

Los proyectos con cronogramas pequefios son mas faciles de gestionar, dado
gue en general son menos complejos y por ello es ideal que su extension sea

reducida para llegar al éxito en la gestion.

Por dltimo, es fundamental que se realice un seguimiento del cronograma de
cada proyecto, para asi poder detectar y subsanar las posibles desviaciones lo

mas rapido y temprano posible.

1.4. INFORMACION

Poseer buena informacion sobre los procesos y procedimientos por parte de
todos los involucrados es vital a la hora de gestionar los proyectos, dado que
evita tiempos muertos, discusiones, malentendidos e ineficacias en general.

Para evitar eso, se entiende que se necesita tener un muy buen apoyo técnico
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y poseer condiciones claras a la hora de realizar los disefios de los proyectos,
sus contratos y los Términos de Referencia (para que todos los involucrados
sepan con exactitud que se espera de ellos y cuales problemas pueden tener

que afrontar).

1.5. MISION, VISION Y PRINCIPIOS

Todas las organizaciones implicadas en los proyectos deben de tener definidos
sus objetivos claramente. Conocer esto es fundamental para poder dirigir y
aunar esfuerzos. Esto evita pérdidas de tiempo innecesarias, desconocimientos
y cambios de enfogue que desvirtien las metas y confundan a los

involucrados.

1.6. COMUNICACION

Conjuntamente con la supervision interna en el cronograma, es significativo
que se realice una comunicacion fluida con todos los involucrados, dando
informacion de los procesos que se deben realizar para los diferentes
momentos del proyecto y compartiendo las diferencias que puedan tener las
priorizaciones politicas de todos los proyectos.

1.7. DISENO

Es importante a la hora de gestionar con eficiencia cada proyecto, que se tenga
una buena redaccion de los mismos, en relacion a su alcance, sus productos,
Su cronograma entre otros aspectos (para eso es primordial que sean
realistas). Una programacion o disefio bien elaborado, a nuestro entender, es
una de las principales condiciones para luego poder llevar a cabo exitosamente

un proyecto, de acuerdo a lo analizado en este trabajo.
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1.8. CONDICIONES GENERALES

Es primordial que los requerimientos del financiador, del programa y de cada
GD sean concordantes y posean disponibilidad, capacidad y voluntad para ser

llevados adelante y asi poder gestionar los proyectos sociales.

Ademas, se necesita que el programa (o el conjunto de los proyectos que lo
integren) estén alineados estratégicamente con el modelo pais (coincidan con

la vision del estado macro para asi contar con su voluntad politica).

Por ultimo, se necesita para ser mas eficiente, que el estado trabaje como un
todo (sin fragmentaciones entre los programas y/o entre los proyectos), para

asi poder utilizar las sinergias que se dan.

2. ASPECTOS A DESTACAR

Nos llamé poderosamente la atencion que a pesar de estar trabajando en
proyectos sociales y como lo indicamos en el marco teoérico, es importante al
tener productos mayoritariamente intangibles, orientados a la sociedad, que no

se realicen mediciones de impacto a la poblacion.

Luego de analizar las entrevistas realizadas, observamos que soélo el 25 % de
los proyectos estudiados tenian estipulado dentro de su disefio algun estudio
de impacto pero solo orientado al GD. En la gran mayoria de los proyectos no
se tenia presente este analisis y/o se suponia que al alcanzar los productos, se
van a solucionar los problemas sociales que en primera instancia originaban el
proyecto. Sélo el 3% de los proyectos tienen un estudio de impacto para saber

la opinion que tiene la poblacion de los efectos para la comunidad.

Este aspecto nos demuestra que se difunde poco y/o se tiene poco interés en

conocer el verdadero alcance que se lleva adelante con estos proyectos.
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Debemos de acotar que dentro del programa, se realiz6 una encuesta via mail
a todos sus contactos (referentes de los GGDD vy jerarcas de cada
intendencia). La finalidad de dicho estudio fue detectar cuales son los aspectos
a mejorar, cual es la opinién de los involucrados directamente con el programa
y cudales son las oportunidades y desventajas que se tienen en cada caso.

Lamentablemente, a pesar de las comunicaciones, la respuesta fue muy baja.

La presente investigacion nos ha permitido observar algunos de los factores
que son importantes dentro de la gestion de los proyectos sociales, sin
significar eso que hemos omitido reconocer que existen otros factores de igual
0 mayor relevancia como los aspectos que involucran el trabajo en equipo, el
manejo de la autoridad (liderazgo), la cultura organizacional y la madurez
institucional. Dichos factores, que son de corte conductual claramente estan
fuera de nuestro alcance por significar ello una investigacion demasiado
ambiciosa. Estamos conscientes que hemos hecho un primer avance en este

tema, el cual da una apertura para futuros estudios.

3. EL APORTE DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION -
CONTADOR EN LA GESTION DE PROYECTOS SOCIALES

El profesional en administracion formado en la Facultad de ciencias
econdémicas y administracion posee un perfil que lo hace idéneo para llevar a
cabo una gestidn de proyectos sociales, es por ese motivo que creimos valioso

el aporte que nuestra investigacion pueda brindar.

Consideramos que nuestra formacion nos permite diagnosticar las situaciones
de las organizaciones sociales, ver cuales son sus problemas y disefiar los
mejores mecanismos para solucionarlos por medio de proyectos que impacten

en la comunidad.

A nuestro entender el Licenciado en Administracibn — Contador por su
naturaleza, esta altamente calificado para coordinar y llevar adelante proyectos
tanto publicos como privados, conduciendo y/o asistiendo a lo largo de todo su

ciclo de vida.
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En la etapa de disefio puede establecer y sistematizar los objetivos y las
politicas generales en materia de obtencion o utilizacién de recursos en las
areas de finanzas, comunicacion y administracion del personal. Efectuar
diagnosticos de las organizaciones, seleccionar modelos y definir y describir la

mejor estructura para los proyectos.

En la evaluacion de los proyectos aporta toda su preparacion para el analisis
de la informacion, la elaboracién de alternativas y la toma de decisiones, de

forma de asegurar una eficiente decision.

Cuando entramos en la etapa de la ejecucion del proyecto propiamente dicha,
donde es necesaria la conduccién del conjunto de recursos (humanos y
materiales) puede ejercer las funciones directivas como conductor y tomador
de decisiones asegurando el mejor desarrollo de las actividades necesarias
para la consecucion de los objetivos del proyecto.

Puede asegurar la obtencion de altos niveles de eficiencia y eficacia
elaborando e implantando sistemas, métodos y procedimientos administrativos
gue apoyen las actividades programadas en los proyectos.

Gracias al conocimiento de técnicas de registro y medicion de actividades en
sus aspectos econdmicos y financieros, los Licenciados en Administracién son

peritos en formular recomendaciones para incrementar buenos resultados.

Tal vez, una de las principales habilidades que permiten coadyuvar en el éxito
de los proyectos, son las de definir, disefiar e implantar sistemas elaborados de
informacion, tendientes a apoyar la toma de decisiones gerenciales que

favorezcan la gestion de los proyectos sociales.
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ANEXOS

ANEXO | - PROYECTOS DEL AREA FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL DE LA UDM

Del informe semestral podemos extraer la siguiente informacion:

Dentro de la UDM se realizaron en el 2006 tres etapas muy importantes que
fueron:

e Marcar los objetivos de los Gobiernos Departamentales

e Realizar el diagnéstico OPP-UDM

o Definir lineas de accién priorizadas.

En el 2007, comenzd el trabajo entre la UDM y los GGDD para priorizar y
formular los proyectos.

Se buscé que los proyectos finalmente priorizados cumplieran con algunas
condiciones como ser: que respondieran a los resultados de las fases de
trabajos anteriores, que priorizaran el fortalecimiento de capacidades sobre la
adquisicion de bienes materiales, evitar la superposicion de esfuerzos y
discriminar aquellas iniciativas financiables por UDM de aquellas para las
cuales los GGDD podrian contar con otros recursos, complementariedad de las
iniciativas con otras existentes o0 previstas, prestando atencion a posibles

asociaciones con otras fuentes de financiamiento.

En el 2008 comienza la etapa de ejecucion y monitoreo de los proyectos

priorizados.

A partir del 2009 empieza la ultima etapa que consiste en seguimiento,

evaluacion, monitoreo y sistematizacion de los proyectos.

Como hemos explicado, cada proyecto dentro de la UDM comienza por la

priorizacion por parte del GD. Conjuntamente con los referentes de la Unidad,
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los responsables de las Intendencias comienzan a realizar el disefio de cada
proyecto (en esta etapa se encuentran los anteproyectos). Una vez que se
tiene una propuesta definida de inversion, se le envian al BID los documentos
para obtener la no objecion. Recién cuando se obtiene esa autorizacion es que
se comienza a gestionar todas las actividades necesarias para realizar la

ejecucion del proyecto.

A continuacidn se van a exponer en que consisten los proyectos de los

diferentes componentes y los lineamientos dentro de ellos:

Desarrollo del sector

En este componente existe un total de seis proyectos de los cuales ya se

han ejecutado completamente tres vy los tres restantes estan en ejecucion.

Dentro del mismo se tiene por objetivo desarrollar instrumentos que apoyen la
formulacion e implementacion de las politicas de descentralizacion. Para
cumplir con estas metas, el componente tendra los siguientes
subcomponentes:

a. Marco Sectorial: Este subcomponente financiara estudios y talleres

para analizar el proceso de descentralizacion del pais y para apoyar la

formulacién de propuestas para avanzar su implementacion.

b. Fortalecimiento de la U.D.M.: Este subcomponente financiara

actividades en las siguientes areas: (i) Andlisis y gestion de
proyectos. (ii) Desarrollo Organizacional.; y (iii) Sistema de informacion
municipal. Se financiara el disefio e implementacién de un sistema de
informacion sobre Finanzas y Gestion Departamental, que incluird un
banco de datos sobre finanzas municipales y un sistema para el
seguimiento de proyectos municipales (incluye el seguimiento
ambiental). Incluye ademéas la infraestructura necesaria para la
intercomunicacion de la U.D.M. con las Intendencias y el Congreso de

Intendentes y el acceso publico de la informacién.
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c. Fortalecimiento del Congreso de Intendentes. Este subcomponente

financiara asistencia técnica para la institucionalizaciéon de las funciones
del Congreso de Intendentes, incluyendo el andlisis de la demanda de
servicios por parte de las intendencias el desarrollo de un plan
estratégico, y un plan de autosustentabilidad financiera, asi como un
programa de fortalecimiento institucional que incluye una reingenieria
administrativa y la elaboracion de un estatuto constitutivo de la

institucion.

Grafico 38 - Estado de los proyectos del componente Desarrollo del
Sector

@ Ejecutados

OEn ejecucion

Fuente: Elaboracion propia

Fortalecimiento

Dentro de esta area, actualmente existen 58 proyectos que cuentan con la no

objecién del Banco, por un total acumulado de casi 150 millones de pesos.
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De estos 58 proyectos, 13 ya se han ejecutado completamente, 43 se
encuentran en ejecucion, otros 2 ya han recibido la no objecién del Banco pero

aun no han comenzado con sus actividades.

Como se expreso en el marco tedrico dentro de fortalecimiento, existen tres
areas de intervencion. De acuerdo a la cantidad de proyectos totales que
existen en la cartera de Fortalecimiento Institucional podemos observar el
siguiente gréafico correspondiente a la cantidad de proyectos que existen en

cada area de intervencion.

Grafico 39 - Cantidad de Proyectos de Fortalecimiento Institucional por
grupo

31%

O Desarrollo Institucional y
Territorial

W Apoyo a la Preparacion de
Proyectos

56%

O Gestion Interna

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, si ordenamos los proyectos de acuerdo a los montos que posee

cada area de intervencion podemos armar el siguiente gréfico:
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Grafico 40 - Montos de proyectos de Fortalecimiento Institucional por
grupo

@ Desarrollo Institucional
y Territorial

48% @ Apoyo a la Preparacion
51% de Proyectos

0O Gestion Interna

1%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al monto invertido en cada proyecto de acuerdo al total invertido en

esta area:

Grafico 41 - Cantidad de Proyectos de Gestidn Interna por area

O Gestidn Tributaria
B Gestion Financiera

O Sistemas de Informacion
y Control

O Gestion del Capital
Humano

B Gestion de Digestos
Municipales

O Catastro y Registros
Unico de Contribuyente

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, si analizamos la descomposicion interna de los proyectos dentro

de cada subarea podemos obtener las siguientes graficas:
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Grafico 42 - Cantidad de Proyectos de Desarrollo Institucional y
Territorial por area

O Desarrollo del Territorio
y Descentralizacién

W Acercamiento a la
Ciudadania

O Planificacion y
Promocién Municipal
para el Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

A su vez estas subéareas de accion se pueden, a su vez subdividir en diferentes

lineas de accidn que se representar a continuacion

Grafico 43 - Cantidad de proyectos de Acercamiento a la Ciudadania por
area

O Centros de Atencion
Ciudadana

B Mejora de servicios y
procesos administrativos
orientados a Atencién
Ciudadana

O Comunicacién
Organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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En términos generales, todos los proyectos de esta area tienen un aporte
al funcionamiento de la politica departamental con una estrategia metodolégica

orientada a mejorar la coordinacion intrainstitucional.

Por su parte, los proyectos de mejora de la gestidn interna estan centrados en

el énfasis de intervencion en la estructura municipal, mientras que los

proyectos de desarrollo institucional y territorial enfatizan su impacto en la

capacidad de interlocucién de la Intendencia con el entorno (con estrategias
centradas en la articulaciébn y comunicacién externa). Ambos grupos tienen
proyectos que incorporan la capacitaciéon de funcionarios como un elemento

importante.

Por dltimo, los proyectos de apoyo de proyectos se centran en facilitar y

capacitar a los GGDD para la identificacion de problemas y el armado de

proyectos mas eficientes.

Mejora de la Gestion Interna:

Los proyectos de Gestion Interna se concentran en 3 temas: gestion de capital
humano, gestion tributaria y gestion financiera. Si bien, generalmente tienen
algun socio operativo, no operan con el entorno, ni con sistemas de difusion,
alianzas o intercambios con otras intendencias. Analizamos los

subcomponentes dentro de este grupo de proyectos:

1. Gestion Tributaria, Financiera y Sistemas de Informacién y Control.

1.1  Gestion Tributaria

Estos proyectos dan aportes a aspectos de estructura y de funcionamiento de
la gestion financiera con fuerte transversalidad en varias areas de la

Intendencia. Son 3 proyectos que prevén realizar contribuciones a la

capacitacion de los recursos municipales en diferente grado de impacto en las
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diferentes Intendencias. Los principales socios operativos en este caso son la

Direccion Nacional de Catastro y la Direccién General de Registros.

1.2 Gestion Financiera

Aqui se busca con estas inversiones, otorgar aportes al funcionamiento de la
gestidon financiera basandose en una fuerte capacitacion y las caracteristicas
de los procesos de intervencion en esta linea de accion son la transversalidad
en las areas internas de la Intendencia. Involucra a 2 proyectos. El principal

socio operativo es Antel.

1.3 Sistemas de Informacion y Control

Estos proyectos aportan nuevas Tecnologia de Informacién y Comunicacién
(TICs) para mejorar la eficacia y eficiencia de la gestion y la planificacion de los
GGDD. Son proyectos transversales, ya que casi todos impactan en varias
areas de la organizacion. Se basan en un alto nivel de capacitacion de los
funcionarios de la Intendencia a nivel de estructura y funcionamiento,
generando procedimientos e informatizando procesos. En total, son 6 los

proyectos que intervienen en esta subérea.

2. Gestion del Capital Humano

Existen 5 proyectos dentro de esta area de intervencion. Su principal
caracteristica es el impacto en toda la Intendencia al involucrar a la mayoria de
las areas de la organizacién. Hay que destacar que estos proyectos incluyen un
importante componente de capacitacion de funcionarios. Los principales socios
operativos son las Juntas Departamentales, ONSC y las ADEOM de cada

departamento.
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3. Gestion de Digestos Municipales

Existe un proyecto dentro de esta area de intervencion, sumamente especifica.
La estrategia aqui se centr6 en mejorar la estructura (procedimientos) y
funcionamiento (re-disefio de procesos e informacion actualizada) de la
normativa en varias orbitas de la Intendencia. Se trata por tanto de proyectos

con un componente de transversalidad en areas internas de la gestion.

4. Catastro y Registro Unico de Contribuyentes

Las estrategias de los 2 proyectos involucrados en esta linea fueron distintas,
considerando las necesidades especificas de cada Gobierno Departamental.
En algln caso se generaron insumos para actualizar el Catastro, mejorar los
instrumentos y las bases de datos. En otros se centré6 en mejorar basicamente
el equipamiento de la Oficina. Aqui se tienen como socios operativos externos
a la UDELAR en un caso, y a la Direccion General de Catastro y la Direccion

General de Registro en el otro.

Desarrollo Institucional y Territorial:

Los proyectos de Desarrollo Institucional y Territorial dinamizan
el funcionamiento de las areas de la intendencia implicados, aunque han tenido
hasta ahora poca incidencia en la estructura municipal. Operan
metodolégicamente con una fuerte estrategia de articulacion externa y
comunicacién. Implican también transversalidad a través de Coordinacion
interna, pero la misma involucra fundamentalmente las areas de servicios y
aguellas asociadas a las politicas de desarrollo, no solo a las areas internas.
Aca también se basa en la capacitacion de los involucrados. Es el sub-
componente que ha generado los socios estratégicos para el Programa,
ademas de otorgar la posibilidad de realizar intercambios entre los Gobiernos

Departamentales.
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1. Acercamiento a la Ciudadania

Estos proyectos tienen como objetivo primordial adecuar o generar estructuras
y mejorar el funcionamiento para la gestion de servicios orientados a la
atencion ciudadana ademas de las areas de comunicacion de las Intendencias.
Existen 3 categorias dentro de esta area: Centros de Atencion al Ciudadano,
Mejora de Servicios y Procesos Administrativos Orientados a la Atencion
Ciudadana y Comunicacion Organizacional. Estos proyectos primordialmente
son transversales ya que impactan en varias areas de la organizacion. Todos
utilizan la capacitacion como metodologia de intervencion. Los principales
socios operativos en estos casos son los medios locales para los proyectos de
comunicacion y las entidades publicas para los de Procesos y Centros de

Atencién Ciudadana.

2. Planificacién y Promocién Municipal para el Desarrollo

Estos proyectos se crean para generar estructuras para realizar planificacion y
promocién municipal e insumos para el funcionamiento en este sentido. Son
inversiones que se realizan para generan proyectos y estudios para ayudar a la
hora de la toma de decisiones estratégicas de cada GD. Son proyectos de alto
grado de visibilidad externa, dado que producen propuestas para la
cooperacion y los organismos del Estado, eventos y materiales de difusion,
contactos y acuerdos institucionales; por ello se puede decir que son proyectos
que posibilitan concretar una fuerte articulacion de las Intendencias con su
entorno. Todos ellos implican la afectacion de gran cantidad de areas internas y
las vinculadas a servicios y politicas de desarrollo en el territorio. Incluyen dos
subcategorias: Unidades de Planificacion y/o Promocion, e Instrumentos de
Promocion. Existen 9 proyectos a desarrollarse en esta linea. Los socios
operativos son muchos y diversos, entre estos cabe mencionar a los
Ministerios, las agencias de Naciones Unidas, otras Unidades de OPP, actores

empresariales y actores sociales locales.
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3. Desarrollo del Territorio y Descentralizacion

Estos proyectos aportan al generar nuevos insumos e instrumentos para el
desarrollo del territorio y la descentralizacidon. Son inversiones que generan
proyectos, planes y estudios que orientan la planificacion de los actores a nivel
del Departamento o la planificacion sectorial de cada Intendencia orientada al
territorio. Existen 4 tipos de proyectos en esta area: Descentralizacion,
Instrumentos de Gestion del Desarrollo Territorial, Planes de
Mejora/Innovaciéon para Programas o Areas Especificas de Desarrollo
Territorial y Nuevos Modelos de Gestion Urbana y Desarrollo Local. En su
mayoria realizan contribuciones a la capacitacion de los recursos humanos
internos del GD. Esta linea de intervencion posibilita gran intercambio entre
Gobiernos Departamentales e implica una fuerte articulacion con el entorno.
También tiene alta visibilidad externa, dado que casi todos los proyectos
prevén instancias de intercambios (talleres, seminarios y otros). Los socios
operativos destacados aqui son los actores locales empresariales, sociales,
Juntas Locales y Departamentales, en algunos casos también intervienen
Ministerios y/o Agencia de Naciones Unidas. Implican una cantidad de areas
vinculadas a servicios y politicas de desarrollo del territorio importantes. Existen
16 proyectos en esta linea. Las principales contrapartes son: el programa
ART/PNUD vy la Direccion de Proyectos de Desarrollo a través del Fondo de
Desarrollo del Interior — Microfinanzas, el MVOTMA, el MTUR y el MIDES.
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ANEXO Il = UNIVERSO DE PROYECTOS Y CASOS DE ESTUDIO
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Desarrello institucional y territorial
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Deszarrello institucional y territorial
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Gestion Interna
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Desarrolle insttucional y territerial
Gestion Interna

Deszarrollo institucional y territorial
Gestion Interna
Desarrello institucional v territorial

Desarrolle insttucional y territerial
Gestion Interna

Deszarrollo institucional y territorial
Gestion Interna

Desarrello institucional y territorial
Gestion Interna
Gestion Interna
Dezarrollo institucional y territorial
Deszarrollo institucional y territorial
Desarrello institucional v territorial
Desarrello institucional v territorial
Desarrolle insttucional y territerial
Gestion Interna
Gestion Interna
Dezarrollo institucional y territorial
Desarrello institucional v territorial
Desarrello institucional v territorial
Desarrolle insttucional y territerial
Desarrolle institucional y territerial
Desarrello institucional y territorial
Desarrello institucional y territorial
Gestion Interna
Gestion Interna
Deszarrollo institucional y territorial
Gestion Interna
Gestion Interna
Desarrello institucional v territorial
Desarrolle insttucional y territerial
Deszarrello institucional y territorial
Gestion Interna
Desarrolle institucional y territerial
Desarrello institucional v territorial

Desarrello institucional y territorial

Dezarrollo institucional y territorial
Gestion Interna

Desarrolle institucional y territerial

Desarrello institucional y territorial
Gestion Interna

Desarrolle insttucional y territerial
Gestion Interna

Dezarrollo institucional y territorial
Desarrello institucional v territorial

Desarrello institucional v territorial
Gestion Interna

Areaz o zubareaz 2

Gestion interna
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ANEXO Il = FORMULARIO DE ENCUESTA

Encuesta

Noviembre de
2009

Intendencia

Caddigo del Proyecto

Mombre Proyecto

MNambre referente UDM

Respecto al tiempo del Proyecto

Cantidad de dias totales del
Proyecto {originalmente)

Cantidad de dias que se espera lleve
terminar el Proyecto

Respecto al monto del Proyecto

Cantidad de monto del Proyecto
{original}

Cantidad de monto final previsto

Respecto a los productos del Proyecto

IMivel de satisfaccidn con los
Productos

Respecto a los referentes del GD

MNombre referente GD

Formacidn ref. GD

Iivel jerarguico del ref GD

Respecto a la comunicacion por el Proyecto

Cada cuanto debe comunicarse
con alguien por teléfono

Cada cuanto debe comunicarse
con alguien por mail

Cada cuanto debe comunicarse
con alguien personalmente

Afios de experiencia en las
Intendencias

Cada cuanto debe comunicarse con
alguien del nivel operativo

Cada cuanto debe comunicarse con
alguien del nivel técnico

Cada cuanto debe comunicarse con
alguien del nivel politico

Respecto a laimportancia que tiene este Proyecto en el GD

A su criterio, cual es la voluntad
politica que tiene este proyecto

Cual es la difusidn que se le da
a este proyecto

Respecto a la complejidad

Cantidad de dreas que toca este
Proyecto

Preguntas abiertas

Como esta alineado este proyecto
con la visidn del GD

Cuzles son los factores que usted considera son los mas
importantes para gestionar con éxito los proyectos de
fortalecimiento de la UDM.

Considera que estuvo correctamente gestionado este proyecto por
parte del GD? Por qué?

Considera que estuvo correctamente gestionado este proyecto por
parte de la UDM? Por qué?

Cdmo se mide el impacto en este Proyecto?

Otra ohsevacidn que estime conveniente compartir

Muchas gracias!!
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ANEXO IV — PERSONAS ENTREVISTADAS

ENTREVISTADOS
IMaria de Barhieri

Cecilia Castelnove
Carlos Gonzalez
Leanarde Fantini
Sara Gerpe

Daniel de los Campos

Julio Cabrera
Patricia Guzzo
Carlos Porteiro
Rosana Arancio
Alberto Mazzini
Cecilia Rado
lzanna Grotiuz
Rosa Coria

CARGO

Coordinadora de Fortalecimiento Institucional
Coordinadera de operaciones de
Fortelecimiento Institucional

Coordinador de Inversiones

Coordinader adjunto de la UDIM
Especialista en proyectos sociales
Especialista

Especialista

Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional
Consultor de Fortalecimiento Institucional

lMotive de la entrevista
Informacidn general

Infermacidn general. validacign de
indicadaores v recabar informacién
Infermacidn general

Infermacidn general y validacidn de
indicadores

Validacian de indicadores

Walidacién de indicadores

Walidacidn de indicadores
Recahar informacian
Recahar informacian
Recahar informacian
Recahar informacian
Recahar informacian
Recahar informacicn
Recahar informacicn
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