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PrROLOGO

El presente trabajo ofrece una orientacion practica en cuan-
to al analisis, formulacién, ejecucion y evaluacion de proyec-
tos. Su estructura sigue un orden logico donde se presentan
sucesivamente las etapas de disefio y su aplicacién. El resul-
tado es una vision global de cémo elaborar un proyecto, cons-
tituyéndose en un instrumento para trasformar y enriquecer
el emprendimiento profesional.

Contribuir a su desarrollo es entonces y sin lugar a dudas,
un compromiso para la Escuela de Nutricién, compromiso di-
rigido a fortalecer las acciones que aborden los problemas que
afectan a la poblacion del pais —en este caso-, los problemas
de caracter social y los vinculados al estado de salud.

La Escuela de Nutricién se congratula de la edicion de
esta publicacién como fuente de estimulo y facilitador para
aquellos profesionales que se inicien en la tematica de Dise-
fio de Proyectos, apostando a su integracion a grupos de tra-
bajo interdisciplinarios, con un sentido de continuidad a largo
plazo.

Prof. Lic. Nta. (Mag.) Maria Ema Leites

Directora de la Escuela de Nutriciéon
Universidad de la Republica






PRESENTACION

Los profesionales del campo de las ciencias sociales y de la
salud, independientemente de su area de desempefio, deben
planificar su trabajo, ya sea éste, las actividades que realizan
en forma diaria, o a través del disefio y posterior ejecucion y
evaluacién de proyectos de corto, mediano y largo alcance.

Por planificar se entiende a la accién consistente en utili-
zar un conjunto de procedimientos mediante los cuales se in-
troduce una mayor racionalidad y organizacién a un conjunto
de actividades y acciones articuladas entre si que, previstas
anticipadamente, tienen el propdésito de alcanzar determina-
das metas y objetivos mediante el uso eficiente de medios y
recursos escasos o limitados.

Una de las formas de planificar, y que facilita y ordena el
trabajo en las areas sociales y de la salud, es el disefio de
proyectos. Para ello no existe una normativa rigida sino una
serie de pautas que sirven para organizar las ideas, precisar
los objetivos, establecer los cursos de accién y concretar una
serie de actividades especificas.

El disefio de proyectos es la herramienta que permitira al
profesional estar seguro de que el contenido del mismo es apro-
piado para contribuir a solucionar los problemas actuales o
emergentes que plantea resolver y para llenar las expectativas
de uno o0 més grupos de potenciales beneficiarios del mismo.

Este libro pretende orientar a los profesionales que traba-
jan en el campo social y de salud en cdémo ordenar los datos
necesarios para transformar una necesidad, situacién proble-
ma o idea, en un proyecto concreto.






INTRODUCCION

El disefio de proyectos consiste en un proceso integrador
que vincula los contenidos de un proyecto, sus metas, estra-
tegias, productos, actividades y recursos, con el contexto en el
que tiene lugar el problema a resolver y, al final, con laimagen
a futuro que se quiere conseguir si se llevan a cabo las activi-
dades propuestas y se obtienen los resultados previstos. Es
también una herramienta clave que facilitara las mejores for-
mas de implementacién, una vez aprobado el proyecto y obte-
nido el financiamiento para su puesta en funcionamiento.

Si bien en algunas ocasiones los términos politica, plan,
programay proyecto se usan como sinénimos o se confunden,
con la finalidad de aclarar los conceptos que se manejaran en
esta publicacién, se definiran de la siguiente manera:

La politica es un conjunto de decisiones, principios y nor-
mas que orientan la adopcién de medidas encaminadas a al-
canzar objetivos y metas concretas, orientadas a legitimar y
ejercer poder para satisfacer determinadas necesidades de un
pais, sector, institucion u organizacion.

Un plan es la suma de programas que quieren alcanzar los
objetivos comunes de las politicas.

Los programas son instrumentos de planificacion para or-
ganizar los objetivos y metas trazadas en los planes generales
de desarrollo, que quedan establecidos como reflejo de las
politicas de los paises, de las diferentes regiones, institucio-
nes u organizaciones, que se constituyen por un conjunto de
proyectos que persiguen los mismos objetivos que permiten la
implementacién del programa. Establecen prioridades de in-
tervencién, identificando y ordenando los proyectos, definien-
do el marco institucional y asignando los recursos a utilizar.
Un programa deberia representar la expresién operacional de
los planes y las politicas de un pais; como tal, su contenido e
identidad deberian surgir del consenso y la negociacién entre
entidades formales y no formales del pais, desde el nivel na-
cional, hasta los niveles locales.
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Un proyecto es una empresa planificada consistente en
un conjunto de actividades interrelacionadas y coordi-
nadas con el fin de alcanzar objetivos especificos dentro
de los limites de un presupuesto y un periodo de tiempo
dados. Es, por lo tanto, la unidad operativa dentro de
un proceso de planificacion y constituye el eslabdn final
de dicho proceso. Estéa orientado a la produccién de de-
terminados bienes y servicios como medio para satisfa-
cer necesidades basicas, construir capacidades, modifi-
car condiciones de vida o introducir cambios en los com-
portamientos, en los valores o en las actitudes que sus-
tentan al grupo de poblacidn al cual se dirige.

PROYECTO) (PROYECTO PROYECTO

Los proyectos y programas se relacionan conceptualmente
ya que ambos pueden concebirse como pruebas de hipotesis.
Los disefios de programas y proyectos se basan en el supues-
to que los efectos deseados derivaran de la combinacion de
ciertos insumos y actividades que produciran resultados.

Como la finalidad de este material es orientar en el disefio
de proyectos, en el mismo se hara referencia a éste término.
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LAS INSTITUCIONES Y LAS ORGANIZACIONES
Y SU RELACION CON LOS PROYECTOS

Para la puesta en marcha del proyecto, una vez culminada
la etapa del disefio, el profesional o el equipo de trabajo, debe-
ra obtener los recursos (humanos, materiales y financieros)
para su implementacion. Estos recursos podran provenir de
la institucion en la cual el profesional o el equipo se desempe-
fAan, de una organizacion vinculada a la temética del proyecto
a la que puede interesarle su ejecucién, o de una empresa
privada que destina fondos para la implementacién de pro-
yectos en diferentes areas, entre otros.

Parte del éxito en obtener el financiamiento del proyecto
dependera del conocimiento previo que tenga el profesional o
equipo responsable de su disefio, de la instituciéon u organiza-
cion a la cual sera presentado y de cuanto se reflejen las ca-
racteristicas de la misma en su formulacién. Por lo tanto, a la
hora de disefiar un proyecto que proponga una intervencion,
se debe analizar primero el marco en el que se producird y
desarrollard la misma.

Asi como las sociedades tienen un propdésito a lograr, toda
institucion y organizacion tiene una mision, propésito o fina-
lidad, la cual orienta su accionar. Para el logro de su misién la
entidad define areas programéticas y, al interior de cada una
de ellas, programas. Para el logro de los objetivos en cada pro-
grama, se identifican proyectos. Son entonces los proyectos
especificos los que, en definitiva, permiten el logro de los obje-
tivos de las diferentes areas de la institucion u organizacion y
de la misién de la entidad. Por lo tanto, el éxito o el fracaso de
la organizacion estara intimamente ligado al éxito o fracaso de
sus diferentes proyectos.

Por otra parte, las profesiones se ubican necesariamente

en marcos institucionales, es decir que las préacticas concre-
tas del conjunto de las disciplinas requieren de un estudio de
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esa realidad, la realidad institucional, organizacional y grupal
en la que se opera.

En tal sentido, las instituciones son organizaciones especi-
ficas de las politicas sociales que se presentan transversalmente
a toda la sociedad como mecanismos reguladores, entre nece-
sidades y satisfacciones, donde las profesiones sociales y de
la salud se vuelven subsidiarias e intermediarias de la accion
politica, sea esta de caracter publico o privado.

La institucion es una modalidad organizativa de los siste-
mas sociales para integrar a las personas por medio de una
idea u obra; esta regulada por normas juridicas (amparadas
por el aparato estatal: leyes, decretos y normas) y sociolégicas
(formas de comportamiento: buenas costumbres y modales);
dotada para su funcionalidad y funcionamiento en 6rganos
(departamentos, areas, secciones); con una forma social de-
terminada, que esté legitimada por la prolongacion de su exis-
tencia en el tiempo.

Una institucién estad fundamentalmente formada por hom-
bres y mujeres que se dan un espacio de organizaciéon que
puede adquirir multiples formas en lo que a agrupamiento
humano se refiere. Cada individuo, que integra ese grupo, vie-
ne con su historia personal, con fantasias, con expectativas,
con deseos y se forma, a través de la tarea, algo que no tiene
gue ver con la suma de las individualidades, sino algo nuevo,
0 sea, el operador grupal, que va a tener que ver con el sentir,
con el pensar y con el hacer.

Por otra parte, las organizaciones son sujetos colectivos
(grupos de personas) que trabajan en la busqueda de solucio-
nes a sus problemas y a sus carencias de la vida cotidiana;
abordan demandas de servicios e infraestructura, utilizando
los recursos propios y del Estado, partiendo de la iniciativa
local, con una relacién de propuestas y negociaciones con los
demés actores del medio, cuya finalidad es el mejoramiento
econdmico, social, cultural y afectivo del espacio de la vida
cotidiana en donde viven, poniendo en discusion los derechos
civiles y sus obligaciones.

Como punto inicial para disefiar el contenido del proyecto
se debe conocer cuales son las estrategias que utiliza la orga-
nizacion o institucion financiadora, asi como de la entidad
que lo ejecutara (en el caso de que no sean la misma). Se debe
examinar el nivel de innovacion requerido para el disefio ini-
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cial del proyecto, en términos de la necesidad de nuevos pro-
cedimientos, comportamientos y acciones, por los implementa-
dores y los beneficiarios. Se debe, asimismo, determinar el
nivel de incertidumbre y hostilidad, como base para ajustar el
disefio del proyecto al contexto externo (de la organizaciéon o
institucién o de la propia comunidad). Una vez analizados es-
tos factores (estrategia, innovacion y ambiente) se debe deter-
minar coincidencia o no de los mismos. En caso de que la
coincidencia sea pobre, se debe examinar las opciones que
permitan alterar el disefio del proyecto, o cambiar la estrate-
gia de la institucién/organizacién implementadora, o influen-
ciar el ambiente, o una mezcla de las tres. De esa forma se
asegura un disefio de proyecto sostenible.

Para que un determinado proyecto sea sostenible, el entor-
no (la institucion u organizacion) tiene que ser consistente
con los requerimientos para su gestiéon; pero también impone
demandas sobre el proyecto, para que sea armonioso con el
entorno. Los impactos son sostenibles si perduran en el tiem-
po, aun en ausencia de las intervenciones que los generaron.
Para que los impactos de los proyectos sean sostenibles, la
institucién u organizacién tiene que apoyarlo y tienen que ser
consistentes y mantenibles en las dinamicas multiples del
entorno. La sostenibilidad, entonces, depende de determina-
das caracteristicas y comportamientos del entorno y del pro-
yecto, y de la armonia entre los dos.

Se debe conocer los procedimientos de operacién de las
instituciones/organizaciones financiadoras por lo que es ne-
cesario informarse al respecto conociendo cuales son sus ex-
pectativas en cuanto al contenido del proyecto, cual es su ca-
lendario (cual es el mejor momento para presentar el proyec-
t0), ya que estos aspectos, entre otros, pueden ser influenciados
para favorecer el financiamiento del proyecto.

Es importante incorporar objetivos de formacion de recur-
sos humanos en el disefio del proyecto para asi asegurar que
se cree la capacidad de ejecucion en el presente, asi como la
capacidad reflexiva de aprender a desempefiarse en el futuro.
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FACTORES DETERMINANTES
DEL RESULTADO DE LOS PROYECTOS

Para que el proyecto se desarrolle en forma exitosa se reco-
mienda que no sea impuesto o decidido fuera de la institucién
u organizacion que lo adoptara. Esto implica que si el proyec-
to es formulado por un equipo externo a la misma, éste debe
tener un conocimiento profundo de las necesidades
institucionales y negociar con la institucién u organizacion su
puesta en funcionamiento. Si por el contrario, el proyecto surge
de un equipo de la propia institucidon u organizacion, sus po-
sibilidades de implementacién son mayores pero, igualmente,
sera necesario negociar con las autoridades y el resto de los
integrantes su puesta en funcionamiento.

Asimismo, deben existir una serie de condiciones que faci-
liten su implementacion futura. Se considera que si estas con-
diciones no se dan, o estan presentes Unicamente al momento
de iniciarse el proceso, deberadn hacerse esfuerzos para crear-
las durante la implementacién del proyecto para asi asegurar
su sostenibilidad. Las condiciones son:

Apoyo delnivel de decision

El apoyo de la autoridad de la institucion u organizacion
en la que se enmarca el proyecto es esencial para ponerlo en
practica ya que facilita la coordinacion intersectorial, asigna
los recursos materiales y humanos, permite el efecto
multiplicador y da continuidad en el tiempo. Todos estos as-
pectos son determinantes de la efectividad de la accion para el
logro de los objetivos propuestos.

Cuando se trata de un proyecto de caracter nacional, se
requiere de decisiones que involucran a diversos sectores,
necesitandose de planes o programas que cuenten con el res-
paldo del Gobierno.
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Institucionalidad de base

La existencia de instituciones de salud, educacién, agricul-
tura, sociales y otras, de reconocido nivel técnico y con politi-
cas estables respaldando la accion, facilitara la implementacion
de proyectos de mayor cobertura y continuidad, especialmen-
te si dichas instituciones cuentan con personal con la forma-
cion y motivacién necesarias. También sera importante que
exista una carencia sentida de cambio, si la adopcion de un
enfoque nuevo asi lo requiere, y apertura para el aprendizaje,
es decir, deseo de innovar y tomar riesgos en busca de resul-
tados.

Por otra parte, si los multiples niveles de la instituciéon u
organizacion se ven involucrados en las etapas de disefio,
implementacion, monitoreo y evaluacion, se facilitara la acep-
tacion y puesta en funcionamiento del proyecto.

Rnancamiernto

Como toda intervencion, la implementacion de un proyecto
necesita de recursos econdmicos para el diagndstico, progra-
macidn, ejecucion y evaluacion de las acciones realizadas. Los
principales costos se refieren a personal, material e insumos
para el desarrollo de las acciones, los que requieren continui-
dad en el tiempo, para lograr resultados efectivos.

Confeccionar un presupuesto requiere del equipo respon-
sable de la planificaciéon de un proyecto, la capacidad para
calcular los recursos necesarios en personal, locales o planta
fisica, maquinaria, equipos y Utiles, transporte, costos de ad-
ministracion, etc.

Dependiendo de la magnitud del proyecto, de los requeri-
mientos de la entidad financiadora y de los conocimientos del
equipo responsable, sera necesario contar con un profesional
idoneo (contador, economista o ingeniero, por ejemplo) que
colabore en el armado del presupuesto. Los integrantes del
equipo, por su parte, deberadn tener muy claro los objetivos
que se persiguen, los productos que se pretenden alcanzar,
las actividades previstas y los materiales necesarios para faci-
litar el trabajo del experto.
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CLASIFICACION DE PROYECTOS

Los proyectos pueden clasificarse de muy diferentes for-
mas; a los efectos de este libro, se dividiran de la siguiente
manera:

Proyectos deirversion:

Los proyectos nucleados en esta categoria son esencialmente
productivos, tanto sea para produccién de nuevos bienes o
servicios, como para mejorar los existentes. Como ejemplos se
pueden mencionar la construccién de una escuela, la puesta
en funcionamiento de una pequefia empresa, entre otros

Proyectossociales:

Este tipo de proyectos pueden ser de fortalecimiento
institucional, en donde se busca satisfacer o mejorar las fun-
ciones de una institucion con actividades tales como capaci-
tacion y reciclaje de personal, redistribucion de los recursos
humanos y materiales, entre otros.

Otro tipo son los de necesidades especificas o acciones pun-
tuales que tienen como fin la concrecion de determinados ob-
jetivos precisos, tales como intervenciones cientificas, socia-
les, educativas y tecnoldgicas, entre otras.

Si bien todos son proyectos, los que se refieren a inversion
necesitan incorporar nuevos activos durables, es decir, requie-
ren el realizar inversiones.

Por lo general, los proyectos de las areas sociales y de la
salud no implican inversiones ya que no se relacionan direc-
tamente con la produccion de bienes y servicios sino que bus-
can satisfacer necesidades de la gente a través de acciones
gque tiendan al mejoramiento de los niveles y de la calidad de
vida.

La diferencia basica entre ambos tipos de proyectos, los de
inversiéon y los sociales, estriba en que en los primeros una

19



parte importante de los recursos se destinan a la adquisicién
0 construccion de bienes de capital. Los proyectos sociales, en
cambio, incumben principalmente a la resolucidon de proble-
mas, adiestramiento, investigacion, formulacién de politicas y
otras tareas, generalmente agrupadas bajo el epigrafe de for-
talecimiento institucional.

Otra diferencia importante consiste en que los proyectos
de inversion generalmente se financian a través de préstamos
concedidos tanto por el sector publico como el privado, a dife-
rencia de los sociales, que tienden a ser concesionales (tam-
bién llamados cooperacion técnica no reembolsable, en algu-
nos organismos multilaterales de crédito) y a estar financia-
dos por el sector publico.

Por otra parte, los proyectos del area social se basan en
estrategias en las que hay una buena dosis de incertidumbre
respecto a si las acciones produciran los resultados busca-
dos, asi como si los resultados conduciran a los efectos desea-
dos. Es por ello que los proyectos sociales suelen tener pro-
blemas para garantizar que se logren los impactos finales pro-
puestos.

En este libro se hara referencia a los proyectos de corte
social que son los de mayor aplicacién en los campos social y
de la salud.

20



ETAPAS DE LA PROGRAMACION

En el andlisis del proceso de gestiéon de un proyecto de ca-
racteristicas sociales o sanitarias (no de un proyecto de inver-
sion que incluye otra serie de etapas vinculadas a la inversién
propiamente dicha), pueden distinguirse distintas fases en el
ciclo de accidn: los momentos de formulacién o disefio, la san-
cion o aprobacién, la ejecucidn y seguimiento y la evaluacién.
En ellas se movilizan recursos y se hace uso de metodologias
especificas. En cada fase se deben realizar acciones diferen-
ciadas, pero a la vez articuladas, coordinadas y convergentes,
para el logro de los objetivos. En éstas intervienen multiples
actores con diferente capacidad decisoria, ya sean agencias
con competencia politica o técnica o participantes con distin-
to grado de responsabilidad, involucramiento o continuidad
en la accién. La gestion del proyecto consiste en dar unidad y
coherencia al ciclo de accién.

En este libro se trataran las etapas de:

1. Disefio del proyecto: diagndstico y planificacion o for-
mulacion.

2. Ejecucion o implementacion del mismo.

3. Evaluacion del proyecto.

Se profundizara especialmente en la primera etapa ya que, de
un buen disefio, depende gran parte del éxito de un proyecto.

1. Disefio del proyecto

El disefio de proyectos consiste en un proceso integrador
que vincula los contenidos de un proyecto, sus metas, estra-
tegias, productos, actividades y recursos, con el contexto en el
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que tiene lugar el problema a resolver y, finalmente, con la
imagen a futuro que se quiere conseguir si se llevan a cabo las
actividades propuestas y se obtienen los resultados previstos.
Para que un proyecto esté bien disefiado y formulado debe
explicar lo siguiente:

22

Razones por las que se necesita realizar el proyecto
(fundamentacion)

A qué fin contribuird el logro de los objetivos del proyecto
(finalidad)

Qué se espera obtener del proyecto en caso de que tenga
éxito (objetivos)

A quién va dirigido el proyecto (beneficiarios directos e indi-
rectos)

Qué debe producir el proyecto para crear las condiciones
béasicas que permitan la consecucion del objetivo (produc-
tos)

Con qué acciones se generaran los productos (actividades)

Qué recursos se necesitaran para obtener el producto y
lograr el objetivo propuesto (insumos)

Quién ejecutard el proyecto (responsables y estructura ad-
ministrativa)

Como se ejecutara el proyecto (metodologia)

En cuanto tiempo se obtendrén los productos y se lograran
los objetivos previstos (cronograma)

Cuadles son los factores externos que deben existir para
asegurar el éxito del proyecto (prerrequisitos).



El proyecto debe, ademas, responder a las siguientes pre-
guntas:

QUE se quiere hacer Naturaleza del proyecto
POR QUE se quiere hacer Origen y fundamentacion
PARA QUE se quiere hacer Objetivos, propositos
CUANTO  se quiere hacer Metas

DONDE se quiere hacer Localizacion fisica
cOMO se va a hacer Actividades, tareas,
metodologia

CUANDO se va a hacer Cronograma
A QUIENES va dirigido Destinatarios o beneficiarios
QUIENES lovan a hacer Recursos humanos

CON QUE se va a hacer Recursos materiales
Recursos financieros

Es importante hacer notar que la labor de disefiar un pro-
yecto no se lleva a cabo Unicamente antes de iniciarlo. La di-
namica y el ambiente variable en el cual operan los proyectos
de desarrollo requieren un redisefio programatico periédico
para que éste este acorde a las circunstancias cambiantes y
evolucione de acuerdo a las lecciones aprendidas.

La etapa de disefio esta intimamente relacionada con las
otras dos (ejecucion y evaluacion). De hecho, muchos de sus
componentes deben quedar establecidos en el momento ini-
cial, en el que, desde el punto de vista tedrico, se determinan
todas las acciones que se van a ejecutar.

Un proyecto surge de la identificacidon de una situaciéon que
se desea modificar: el problema que se propone solucionar.
Esta identificacion se inicia con el reconocimiento de una ten-
sion entre lo que se estad observando o viviendo y lo que se
considera que debe ser y puede ser. Esta tension, incomodi-
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dad o inconformidad genera un problema a quienes la experi-
mentan. A su vez, la manera en que se interpreta y se define
esta situacion va a influenciar las decisiones sobre la forma
de resolverla y condiciona las alternativas que se consideran
para su solucién.

Durante la estructuracion del problema se genera un con-
traste entre lo que se entiende como fuente de malestar o ten-
sion en la situacidn o circunstancia existente, y se va creando
su imagen en el espejo: una visién de futuro sin aquella fuen-
te del problema. Asi se pinta una imagen del objetivo al cual
se apuntara con el mayor compromiso posible. Del contraste
entre el entendimiento de lo que se vive y lo deseable que se
considera viable, surge la definicion de la transformacion que
se desea generar.

Por lo tanto, lo primero para disefiar el proyecto es de-
terminar el problema que se va a tratar y establecer su
magnitud. Para ello es necesario realizar una evalua-
cion inicial o diagnoéstico de situacién.

1.1. Diagnstico

Efectuar un diagndstico implica realizar una descripcion
y un andlisis preciso y lo mas objetivo posible de la si-
tuacién que se desea modificar.

El diagnéstico intentara ser realista considerando que se
deberd tomar en cuenta para su realizacion, datos y fuentes
confiables que sean posibles de ser modificadas. El diagnosti-
co proporciona los elementos necesarios para la toma de deci-
siones sobre la orientacion que se dara al proyecto, para la
jerarquizacioén de actividades y para crear la linea de base que
permitira su evaluacidn posterior. ldentifica y especifica el ni-
vel del problema y en tal sentido, al momento de formular el
proyecto, se podran fijar objetivos y metas mas concretas.

La informacion juega un papel muy importante en todas
las fases de la formulacion e implementacion del proyecto por

24



lo que es fundamental que sea relevada adecuadamente en la

etapa del diagndéstico. El conocimiento cabal de la situacion

es necesario para desarrollar acciones a todo nivel:

- Para iniciar y conseguir el apoyo para la ejecucion del pro-
yecto.

- Informacioén para el conocimiento de los factores que afec-
tan la situacion social y sanitaria a nivel comunitario, fa-
miliar e individual.

- Informacioén para la identificacion de las mejores opciones
de disefio y las mejores estrategias de intervencion.

- Informacién sobre experiencias previas en el pais.

- Percepciones, reacciones y proposicion de la comunidad
sobre las posibilidades de acciones de cambios en su situa-
cién de salud.

- Informacion para la identificacion de “cuellos de botella”
antes y durante la implementacién de los procesos.

- Costos y costo-efectividad de las estrategias.

Recoleccion de la informacion

La identificacién de los problemas sélo es posible si se pue-
de obtener un cuadro preciso de la situacién existente, que
permita decidir lo que debe hacerse y medir mas adelante los
cambios producidos por el proyecto.

Una clasificacién gruesa de las fuentes de informacion, y
las opciones mas recomendadas en cada una de ellas, dividen
estas fuentes en los niveles del hogar, comunidad y contexto
nacional.

A nivel del hogar, la informacion recolectada es necesaria
para la mayoria de los pasos del disefio e implementacion de
los proyectos, principalmente para conocer las percepciones y
proposiciones de los beneficiarios y actores. Para recolectar
esta informacion se recomienda un buen equipo de trabaja-
dores comunitarios motivados e informados.

A nivel comunitario, el tipo de informacién dependera del
enfoque en la planificacion que el proyecto vaya a utilizar. La
planificacion basada en la comunidad se basara mas en la
capacidad de ésta para diagnosticar su situacién.
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En las comunidades en que las personas estan bien infor-
madas y entrenadas para analizar criticamente su realidad, e
implementar la gestion para la resolucion de los problemas,
los sistemas de monitoreo y promocién del desarrollo comuni-
tario podrian, en teoria, ser una buena fuente de informacion
sobre los problemas de la comunidad. Para esto es necesario,
ademas, que existan vinculos consolidados y de credibilidad
entre el nivel comunitario y los niveles administrativos del
proyecto.

En las comunidades en las que las actividades de desarro-
llo sean incipientes, y en las que todavia no haya un sistema
de monitoreo de crecimiento funcional, se recomienda pensar
en sistemas de informacién comunitarios basados en el se-
guimiento y la evaluacion de las necesidades basicas de la
comunidad, apoyados con la asistencia técnica de otros gru-
pos que participen en diagnésticos comunitarios, seleccion de
indicadores y acciones posibles con base en la informacion.

A nivel nacional las fuentes de informacién pueden ser
multiples: oficinas centrales de estadistica, unidades de pla-
nificacion, centros de investigacidén, universidades, sistemas
de vigilancia sanitaria, agencias no gubernamentales, agen-
cias internacionales. Entre los problemas mas graves de la
informacion proveniente de estas fuentes esté el retardo de su
difusion y el poco nivel de analisis al que esta informacién es
sometida antes de su uso.

Otra fuente importante de informacién son las encuestas
nacionales que recolectan informacion sobre varias areas de
interés, pero principalmente sobre indicadores
socioecondmicos e indicadores de salud.

A los efectos de la recoleccién, se puede agrupar la infor-
macion en relacién a:
- Informacioén basica
- Descripcion de la situacion problema

- Descripcién del comportamiento de la poblacion afectada
por el problema y sus causas

- Definicion de la situacion institucional

- Informacion basica: algunos aspectos a investigar, depen-
diendo del tipo de problema a solucionar y de las caracte-

26



risticas de las respuestas que se pretenden ofrecer a través
del proyecto, son:
El territorio geografico

La situacion socioecondmica (niveles de ingreso econémi-
€0, ocupacion y vivienda, escolaridad)

La situacion ambiental (saneamiento, agua, disposicion de
la basura)

Las instituciones de accién social (publicas y privadas),
organizaciones barriales de la zona

Los servicios de salud
El estado de salud y nutricional de la poblacién
La produccion de alimentos

Los programas sociales, educativos, sanitarios, alimentario-
nutricionales disponibles para la poblacién

Las organizaciones no gubernamentales (ONGs) con activi-
dades vinculadas a lo social, la salud, la educacién, la nu-
tricién, entre otras.

Los recursos humanos capacitados.

Situacion problema: Los problemas son vacios, carencias,
necesidades o dificultades que se perciben mediante el co-
nocimiento de la realidad, los cuales demandan una pro-
puesta para calmarla o resolverla; esta respuesta a los pro-
blemas es el proyecto. Es asi que del problema se necesita
conocer:

Naturaleza del problema:

- de salud

- ambiental (falta de agua potable, poca higiene, etc.)

- hébitos y précticas alimentarias inadecuadas, etc.
Magnitud del problema

Poblacién afectada

- morbi-mortalidad

- grupos vulnerables

Causas directas e indirectas del problema

Actividades previstas para enfrentar el problema (desde los
servicios de salud, las organizaciones barriales)
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Comportamiento de la poblacion

Comportamiento de la poblacion frente al problema y sus
causas. Factores que predisponen, posibilitan y refuerzan
Formas de comunicacion (familia, vecinos, barrio, etc.)

Formas de organizacion local, existencia de dirigentes y li-
deres

Situacién institucional

Politica y normas existentes para enfrentar el problema

Recursos concedidos o disponibles (humanos, financieros,
materiales, tiempo)

Instituciones y recursos de la comunidad

En funcién del nimero y la magnitud de los problemas
relevados, puede ser necesario establecer prioridades
gue permitiran buscarles soluciones a través de diferen-
tes tipos de proyectos. Este ordenamiento de problemas
de acuerdo a las posibilidades de solucién es recomen-
dable trabajarlo junto a la institucion u organizacion que
lo financiardy, por supuesto, con la comunidad que sera
la beneficiaria del proyecto.

Fuente de los datos

Es conveniente precisar en el momento en que se identifi-

guen los datos necesarios, las fuentes que proveeran dichos
datos. Las fuentes de informacion comprenden:
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Personas del lugar que pueden dar informacidn sobre los
problemas de salud, la situacion socioecondémica y educa-
tiva de la poblacién, otro tipo de problemas, causas del
problema, recursos y necesidades de la comunidad, expec-
tativas e intereses.

Datos rutinarios procedentes de los sectores sanitarios, edu-
cativos y otros, que ofrezcan detalles sobre el estado de
salud y nutricional de la poblacién, la asistencia a los cen-
tros de atencion primaria de la salud, la inscripcidon esco-
lar, los indices de asistencia y abandono, asi como los re-
sultados escolares.



- Encuestas de salud y nutricion y datos de vigilancia del es-
tado de salud y nutricional que dan informacién actual y
prevista sobre la naturaleza y extension de los problemas
de salud, malnutricién y de enfermedades comunes, asi
como de seguridad alimentaria.

En algunos casos la fuente de los datos son parte del siste-
ma de informacion de las instituciones, en otras habra que
desarrollar métodos para establecer fuente de datos propios
del proyecto.

Cuando se usan datos ya existentes en las instituciones, o se
obtienen de publicaciones de organismos reconocidos, se esta
recurriendo a fuentes secundarias de informacion. Estos datos
son recopilados por gestores, frecuentemente para otros fines.
Se trata de datos ya relevados, que pueden ser utilizados direc-
tamente o pueden ser procesados de tal manera que resulten
Utiles para los procesos de evaluacion y monitoreo del proyecto.

Las fuentes primarias de informacion son las que se reco-
lectan directamente en la comunidad, se trata de datos obte-
nidos de primera mano, por los que estan gestionando el pro-
ceso de implementacion del proyecto, por medio de procesos
de recopilacion que ellos mismos disefian y gestionan.

En general, se recomienda que, siempre que sea posi-
ble, en los procesos de diagnéstico y analisis de proble-
mas se tomen las fuentes secundarias, pues se pueden
economizar los esfuerzos y los recursos de recopilacion
de datos.

Interpretacion o analisis de la informacion

La informacion sobre la situacién recolectada debe ser re-
gistrada y procesada de tal manera que permita identificar los
problemas existentes, quiénes son los afectados, cuantos son,
ddénde estan y cuales son los factores causales de los proble-
mas detectados. Se debe ademds, agregar el analisis de la in-
formacién correspondiente a los programas y proyectos en
marcha en organismos gubernamentales y no gubernamenta-
les, cuyos efectos constituyen antecedentes que deben ser
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considerados antes de adoptar una decision respecto a la rea-
lizacion de nuevas intervenciones.

Para establecer que existe un problema es necesario com-
parar la informacién encontrada con criterios preestablecidos,
habitualmente patrones o estandares de referencia utilizados
en el pais.

El resultado de dicho andlisis establecera el marco de refe-
rencia inicial a partir del cual se realizard la planificacion,
debiendo tenerse en cuenta los alcances de la intervencion
tratando de actuar coordinadamente con otras instituciones o
profesionales de manera de lograr un mayor impacto.

Un diagnéstico eficaz es la base de la formulacion de un
grupo de objetivos que, si se logran, deben tener un im-
pacto importante en los comportamientos de salud de la
poblacion contribuyendo a resolver el problema.

1.2 Planificacion

Planificar es aplicar un proceso que conduce a decidir ac-
ciones, cdmo hacerlas, en que tiempo, con qué medios y como
evaluarlas. Es definir y plantear en forma encadenada el ca-
mino que va a conducir a la obtencion del cambio deseado.

El trabajo de planificar es fundamentalmente “de escrito-
rio” y es el momento en que se describe cédmo se desarrollara
el proyecto y se justifica su implementacion.

El proceso de formulacion varia segun los requerimientos
de las instituciones y organizaciones a las cuales se les pre-
sentara el proyecto, y de acuerdo al caracter del mismo.

A continuacioén se describen una serie de pasos que pue-
den guiar la elaboracién y disefio de proyectos. Este esquema
debe utilizarse con flexibilidad y creatividad, adaptandolo a
las exigencias de cada caso concreto.

1. Resumen Ejecutivo

Aunque es lo Ultimo que se prepara en la fase de disefio, la
informacion general o resumen ejecutivo del proyecto es una
breve descripcidon que identifica claramente los objetivos, el
costo, la duracién y la entidad promotora del proyecto y enca-
beza el documento en cuestion.

30



Algunas instituciones u organizaciones proveen un forma-
to especifico, otras simplemente sugieren que se elabore un
resumen; en cualquier caso, es absolutamente necesaria la
presentacion de este componente, pues permite visualizar de
una manera agil y facil la radiografia del proyecto.

Algunos contenidos de este resumen pueden ser:

- Titulo del proyecto: Es el nombre con el que se identifica el
proyecto, el cual debe reflejar brevemente lo que se va a
hacer, el resultado de la accién y la localizacion del mismo.

- Fecha: Fecha de presentacion del proyecto.

- Organizacion solicitante: Identificar la institucion, organi-
zacion, equipo de trabajo o profesional solicitante promo-
tor del proyecto y responsable de la ejecucion. Mencionar
el nombre, direccién, teléfono, direccion de correo electré-
nico y numero de personeria juridica u otro nimero que
identifique a la entidad o profesional (Banco de Prevision
Social, Caja de Jubilaciones y Pensiones Profesionales, en-
tre otros).

- Personal responsable del proyecto (si es diferente al de la
organizacion solicitante): Nombre, direccion, teléfono, di-
reccion de correo electrénico, nimero de documento de iden-
tidad.

- Ubicacion geogréfica del proyecto (si corresponde): Especi-
ficar la sede del proyecto.

- Objetivo general del proyecto: Estipular brevemente qué se
va a realizar en el proyecto y cudles son los resultados es-
perados.

- Costo total del proyecto: Cuantos son los desembolsos tota-
les en los que se incurrira, discriminando los aportes de
cada una de las fuentes de recursos, y si éstos son
donaciones, préstamos o autogenerador.

- Duracién del proyecto: Tiempo total estimado para su eje-
cucion.
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EJEMPLO
RESUMEN EJECUTIVO DEL PROYECTO

1. Titulo
2.Fecha
3.Organizacionsolicitante
4. Personaresponsable del proyecto
5.Ubicaciongeograficadel proyecto
6. Objetivogeneral del proyecto
7.Costototal del proyecto
-Aportelocal
-Otrosaportes
- Aportesolicitado
8 Duraciondel proyecto
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2. Denominacion del proyecto

Se indica en forma sintética y mediante un titulo, aquello
gue se quiere hacer. Se debe hacer referencia a la institucion
responsable de la ejecucion del proyecto y, en aquellos casos
en gque el que ejecuta no es el mismo que el que patrocina, se
debe indicar también el organismo patrocinante. La finalidad
es identificar el proyecto e indicar el marco institucional des-
de el cual se realizara.

EJEMPLO 1

HACIA UN MEJOR DESEMPENO FiSICO MEDIANTE
LA INCLUSION DE LA NUTRICION

Beneficios del cuidado alimentario nutricional enlapracticade activi-
dad fisicade los socios del Gimnasio Atleta.

EJEMPLO 2

SERVICIO DE ALIMENTACION Y NUTRICION PARA
ADULTOS MAYORES INSTITUCIONALIZADOS
Proyectoaser presentado ante el Banco de Prevision Social

3. Descripcion del proyecto

Se debe realizar una descripcién mas amplia del proyecto,
definiendo y caracterizando la idea central de lo que se pre-
tende realizar. Se pretende que la persona que desea conocer
el proyecto obtenga una idea exacta acerca de lo fundamental
del mismo.
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EJEMPLO 1

Se pretendeincluirlacienciade lanutricional campo del deporte con
lafinalidad de realizar untrabajo integral enlaformacién del deportis-
tacomounserbiopsicosocidl.

Durante el desarrollo del proyecto se realizara atencion nutricional
individualizaday educaciénalimentario nutricionalatodoslossocios
interesados. Se realizaranactividades educativasatodas las personas
queinfluyan en laformacion de habitos alimentariosadecuadosal
deporte, esdecir: autoridades de lainstitucion, profesores, responsa-
bles de lacantina, entre otros.

Desde el dreadelanutricion, el aporte seraintegral, brindando cono-
cmientossolidosy cientificamente comprobadaos, acercadelaalimen-
taciény nutricion conelfinde lograr cambiosentodaslasdimensio-
nesdelcomportamiento delossocios, paraalcanzarun dptimorendi-
mientofisicoyapostando haciaunamejor calidad devida.

EJEMPLO 2

Laidea central del proyecto es brindaralos usuarios del hogar una
alimentacionacordeasusnecesidadesnutricionales.

Paraello se debe realizar atencién nutricional integral de los usuarios
que comprendera: lavaloraciony el diagnastico nutricional y la plani-
ficacionde unmentque contemple lasnecesidadesnutricionalesylos
habitosy preferenciasalimentarias.
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4. Fundamentacion o justificacién

Consiste en explicar las maneras en que el proyecto solu-
cionara o aliviara el problema planteado, llenara los vacios,
suplira las carencias y resolvera las necesidades detalladas;
en sintesis, qué busca el proyecto y cudl es su contribucion a
la solucién del problema. En la fundamentacion del proyecto
hay que presentar los criterios y las razones que justifican la
realizacién del mismo. Se deben describir tres aspectos esen-
ciales:

- La prioridad y urgencia del problema para el que se busca
solucion.

- Justificar por qué este proyecto es la propuesta mas ade-
cuada o viable para resolver el problema.

- El impacto esperado en el corto, mediano y largo plazo, los

factores multiplicadores, asi como también la forma como
el proyecto servira a los diferentes beneficiarios.

En la fundamentacion deben explicitarse los siguientes
puntos:

- Antecedentes:

La formulacion de antecedentes implica especificar el ori-
gen (donde y cdmo) y las motivaciones que indujeron a plan-
tear el proyecto. Como se dijo, el proyecto es la solucién a un
problema; en tal sentido se debe comenzar por estipular la
necesidad, vacio o carencia detectada en el sector o grupo.

- Marco conceptual:

Es el respaldo tedrico, conceptual y filos6fico que establece
la direccion del proyecto. EI marco conceptual es la ideologia
que prima sobre el proyecto.

- Marco referencial nacional (si corresponde):

En qué forma el proyecto que se va a realizar se inscribe en
las politicas, planes y programas nacionales o
macroecondmicos.

- Marco referencial particular:

El proyecto que se estd formulando, cobmo encaja o con-
cuerda con los objetivos y programas institucionales y
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organizacionales, asi como también, la relacion de este pro-
yecto con otros previamente realizados por la organizacion.
De igual forma el marco referencial particular debe enmarcar
el proyecto con politicas, programas y proyectos de los niveles
gubernamentales, regionales y municipales, al igual que con
los de otras instituciones no gubernamentales.

- ldentificacion, naturaleza y urgencia del problema que se
pretende resolver:

Estos aspectos surgen del diagnéstico realizado previamente
y se debe explicitar con toda claridad cuél es el problema y
sus consecuencias. La metodologia seguida para identificar,
priorizar, analizar y definir el problema debe ser presentada
en esta fase de la formulacion del proyecto.

En algunas ocasiones, s6lo se conoceran datos generales
acerca de la poblacién y sus problemas. En estos casos, una
de las primeras actividades que debe plantearse el proyecto es
realizar un diagnéstico a fondo de la situacién y para ello debe
disponerse del tiempo y los recursos para realizarlo. El equipo
de trabajo debera plantearlo y justificarlo ante la entidad
financiadora.

- Qué prioridad se le concede a la solucion del problema:

Se deben considerar las razones técnicas (necesidades, pro-
blemas y magnitud de los mismos) que dan lugar a la realiza-
cion del proyecto y las razones politicas (declaraciones de po-
liticas, planes existentes, programas ya aprobados) que justi-
fican el mismo.

- Recursos internos y externos asignados para la solucién del
problema:

Permite visualizar cuales son las prioridades de la institu-
cion en relacién a la solucion del problema.

Se debe tener presente que la justificacion debe convencer
a quién se presente el proyecto que éste es viable institucional
y juridicamente, explicando por qué hay seguridad de su éxito
y que se cuenta con algunos elementos necesarios para lle-
varlo a cabo, es decir, una ventaja comparativa.
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EJEMPLO 1

-Beneficios de laalimentacion adecuaday la practicadel deporte
paramejorarlacalidad devida.

-Importanciade laalimentacién del deportista.

- Datosacercadel estadonutricional y los habitos alimentarios de los
beneficiarios del proyecto (sise cuentaconellos).

- Beneficios que brindarala realizacién del proyecto anivel de la
satisfaccion delosasociados, elaumento del prestigio de lainstitucion,
el bajo costo que tendrasuimplementacion, entre otros.

EJEMPLO 2

- Datos sobre losadultos mayoresenel Uruguay.

- Caracterfsticassociodemogréficas de losadultos mayores.

- Caracteristicas morfolgicas, fisiologicas, de morbimortalidad delos
ancancs.

- Prevencion de enfermedadestelacionadas conlaalimentaciony la
nutricidneneste grupo de edad.

-Repercusiones del estado nutricional alterado enlacalidad de vida
delosaduttosmayores.

-Habitosy preferenciasalimentarias de losancianos.

- Caracteristicas de la alimentacion de los adultos mayores
siliGordiizad
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5. Marco Institucional

Cuando el proyecto se formula en una institucion que sera
responsable de su ejecucidn, pero éste serd presentado para
su financiamiento a otra entidad diferente a la que propone el
proyecto, sera necesario indicar la naturaleza de la organiza-
cion, situacion juridica y administrativa, instalaciones y ser-
vicios, personal, etc.

EJEMPLO 1

Eneste casoenquelainstitucion que financiaeslamismaalaquese
le proponeel proyectono cormesponde desarollar este aspecto.

EJEMPLO 2

Datos delaempresaresponsable del proyecto, porejemplo:
- Asesoramientosrealizados conanterioridad
-Resultadosobtenidos
-Experienciaensituacionessimilaresaladel proyecto

6. Objetivos

Un objetivo es la situacion que se desea obtener al final
del periodo de duracion del proyecto, mediante la apli-
cacioén de los recursos y con la realizacion de las accio-
nes previstas. Debe ser un enunciado claro y preciso de
lo que se espera obtener como resultado de las activida-
des a desarrollar y son el punto de partida que guia el
proceso. Los objetivos describen los efectos y el impacto
gue se pretende con un proyecto y determinan los
insumos, actividades y productos necesarios para con-
seguirlos.
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La buena formulacion del objetivo general y de los objeti-
vos especificos es la garantia para elaborar un buen proyecto,
ya gue en torno a los objetivos, se da coherencia al conjunto
de actividades que componen el proyecto, costos, estrategias,
tiempos, etc.

Caracteristicas de los objetivos:

Un objetivo correctamente formulado debe:

- Basarse en el diagnéstico de la situacién social y sanitariay
en las necesidades e intereses de la poblacién objetivo.

- Ser claro y preciso, de tal modo que explique claramente la
meta que se pretende alcanzar. Debe ser comprensible, aun
para personas ajenas al proyecto, y definir claramente la
poblacion beneficiaria en términos de edad, sexo, ubica-
cion, estado nutricional, etc.

- Establecer el tiempo en el que se espera lograr la meta, esto
es, sefialar si se piensa alcanzarla en seis meses, un afio,
dos afios, etc. Cuando se plantean distintas sub-metas,
gque se alcanzaran en diversos periodos de tiempo, convie-
ne dejar establecido dicho periodo en su formulacion.

- Ser realista, tomando en cuenta los recursos institucionales,
humanos, econdmicos y de tiempo disponibles. La magni-
tud de la intervencién dependerd estrechamente de estos
factores, a los que deben sumarse las situaciones inespe-
radas, no siempre posibles de prever desde el punto de vis-
ta presupuestario y de tiempo.

- Ser evaluable o medible a través de indicadores cuantitati-
VOS como nUmeros, porcentajes, etc.

Establecer objetivos permite:

- Comprender con claridad y exactitud las actividades y ta-
reas a planificar y ejecutar

- Distribuir el tiempo eficientemente

- Prever recursos

- Disponer de criterios objetivos para evaluar los resultados
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Clasificacion de objetivos

Objetivos generales o terminales o a largo plazo: son aque-
llos que contribuyen a un propdsito general, a alcanzar un
“estado deseado de las cosas”. Indican resultados espera-
dos para cuyo logro es necesario haber alcanzado otros mas
especificos. Son los que enmarcan el problema y no seran
cumplidos por el proyecto, pues el alcance de éste es me-
nor a la dimension del problema. Sin embargo, los resulta-
dos del proyecto contribuiran, junto con otros, a la solu-
cion oportuna del objetivo general.

EJEMPLO 1

Contribuiramejorar la calidad de vida de los socios del Gimnasio
Atletaatravés de un enfoque integral que incluya laeducacion
alimentario nutricionaly laatencionnutricionalindividualizada.

EJEMPLO 2

Contribuiramejorar lacalidad de vida de losadultos mayoresresi-
dentes en el Hogar Abuela Tatamediante laatencion nutricional

integrel,

40

Objetivos especificos, intermedios o0 a corto plazo: refieren a
las modificaciones que podran producirse de la situacién
considerada como problema a partir de la obtenciéon de los
resultados previstos. Es el resultado esperado al final de la
ejecucién del proyecto. Son objetivos mas concretos,
operativos, alcanzables por el proyecto y cuantificables. No
admiten més de una conducta a alcanzar y deben especifi-
car los cambios necesarios para alcanzar los objetivos ge-
nerales. Son mas puntuales y mas precisos. Su determina-
cion es relativamente simple, toda vez que el problema es-
pecifico del proyecto haya sido acertadamente definido. Los
objetivos a corto plazo deben:



- Describir los cambios que se pretenden alcanzar, en térmi-
NOS Muy precisos.

- Ser realistas. En otras palabras, debe ser posible ejecutar-
los con los insumos disponibles dentro de un periodo con-
venido.

- Ser flexibles. Si la situacién cambia (por ejemplo, hay falta
de insumos, o se producen cambios en la situacidon econémi-
ca de los participantes), tal vez sea necesario redefinir los
objetivos.

EJEMPLO 1

Alfinalizar el proyecto, los socios del Gimnasio Atleta:
- Habrdnmejorado sus habitos alimentarios.
- Mantendlrdn un peso corporal adecuado.

Alfinalizar el proyecto, el Gimnasio Atleta contara con:

- Profesores de edlicacionfisicacon conocimientosactualizadosen
nuticiony alimentaciondel deportista.

- Unsewvicio de cantina que ofrezcaalimentos saludablesy mens
babrceadios

EJEMPLO 2

Alfinalizar el proyecto se contaracon:

-Unsenicio de alimentaciénacordealasnecesidades delHogar
AbuelaTata.

- Aduttosmayores conunadecuado estado nutricional.
- Adultosmayores conhébitosalimentariosadecuados.

Metas: es la forma de cuantificar los objetivos. Las metas es-
tablecen cuanto se hard para lograr el objetivo, dénde se
realizara y cuando se llevara a cabo.
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EJEMPLO 1

Alfinalizar el primer afio del proyecto:
-50%delossocios participantes habranincorporadoalmenosdos
nuevas practicassaludables de alimentaciénasu dietadiaria.

- 75% delossocios participantes habran alcanzado un peso corpo-
raladlecuado.

-100%delos profesores tendran conocimientosactualizados sobre
nutricionyalimentacionhumana.

-Lacantinade lainstitucion habraincorporadoal menosdos ments
balanceadosasu ofertadealimentos.

Alfinalizar el segundoafio del proyecto:

- 75% delos socios participantes mantendrantres nuevas practicas
saludablesdealimentacionensu dietadiaria.

-50% delossocios participantes mantendra un peso corporal ade-
aedo.

- 75%de los profesores estimularan enlos socios el mantenimiento
deunestilodevidasaludable.

- E180% de la oferta de alimentos de la cantina de la institucion
estaraconstituida poraimentossaludables.

EJEMPLO 2

Alfinalizar el proyecto:

Se habré logrado un ahorro efectivo del 25% enlos gastos de ali-
Sedispondrade unplande mentigeneral y susvariantesdeacuerdo
alasnecesidadesdelosaduttosmayores.

E180% de losaduttos mayores se mostraran satisfechos con el servi-
ciodeaiimentacionofrecido.

EI50% de los adultos mayores alcanzaran un estado nutricional
nomdl

EI50% de los adultos mayores habranincorporado al menos 3
précticasalimentariassaludables.
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7. Beneficiarios

Los beneficiarios del proyecto son aquellos que, directa
o indirectamente, van a recibir los resultados del mis-
mo. Corresponden a una parte o al total de la poblacién
gue se encuentra afectada por aquella situacién proble-
ma que se pretende modificar.

Son beneficiarios directos o grupos objetivos aquellos para
los cuales ha sido pensada la intervencion; e indirectos los
gue obtienen un beneficio sin haber sido explicitamente con-
siderados como beneficiarios.

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, la pobla-
cion destinataria podra ser seleccionada antes de la realiza-
cion del diagnostico, en cuyo caso éste se desarrollara sobre
sus necesidades, creencias y habitos, entre otros, o bien, lue-
go de realizado el mismo, y en este caso los beneficiarios se
elegiran de acuerdo a los resultados del diagnéstico.

En ambos casos, una vez que se ha definido la poblacion
con la que se realizara la intervencidén, serd necesario contar
con informacion respecto a su situacion social y de salud y
sobre sus conocimientos, actitudes y practicas, todos ellos in-
dispensables para determinar la orientacion que se dara al
proyecto y permitir su evaluacién posterior.

EJEMPLO 1

Losbeneficiarios directos seranlossocios participantes del proyecto.
Los profesores de lainstituciony el personal de la cantinaseran bene-
ficiariosindirectos delaintervencion.

EJEMPLO 2

Sonbeneficiarios directoslosancianosresidentesenel Hogar Abuela
Tata.
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8. Productos

Los productos son el primer nivel de resultados a los
gue se llega por el hecho de haber realizado con éxito
las actividades. Ademas, son la condicién previa para
el logro de los objetivos y metas. La generacion de pro-
ductos depende, casi exclusivamente, de la realizacion
de las actividades.

Los productos que pueden obtenerse en proyectos de ca-

racter social pueden ser de dos tipos:

Resultados materiales: como por ejemplo, cantidad de ta-
lleres realizados, niumero de comidas servidas, entre otros.

Servicios prestados: a modo de ejemplo, personas capacita-

das, consultas realizadas, etc.

Para un buen disefio de proyectos, los productos deben

cumplir algunos requisitos:

Que su realizacidon pueda comprobarse, tanto en lo que se

refiere a la cantidad como al tiempo de consecucion.

Que estén ordenados seglin una secuencia temporal logica.
Que su realizacion sea esencial para conseguir el objetivo

propuesto.
Que sean realizables con los recursos disponibles.

EJEMPLO 1

- 20 consultas de atencion nutricional por ano acadasocio partic-
jpante.

-1 plandealimentacion paracadasocio participante.

-20talleres de educacionalimentario nutricional dirigidos alos socios
participantes.

-1 cartelerade difusion de actividades del proyecto dirigidoalos
00,

- Llibrillo concontenidos béasicos de nutriciony alimentacion.

- 10jomadas de capacitacionen nutriciony alimentaciondirigidasa
losprofesores.

-10instancias de asesoramientoalacantina.
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EJEMPLO 2
-1 plandementiadecuado
-5variantesal plande men(
- Lrecetarioinstitucional
- 1informe sobre evaluacion de satisfaccion del usuario
- Linforme mensual sobre estado nutricional de losaduttos mayores
- Linforme sobre habitos alimentarios de losancianos

9. Estrategias

Asi como el problema especifico se refiere a por qué ejecu-
tar el proyecto y el objetivo especifico a para qué hacerlo, la
estrategia tiene que ver con quién realizara el proyecto (la o
las instituciones y, dentro de ellas el departamento o progra-
ma); donde se desarrollard (dmbito geografico) y cuando se
ejecutara.

Significa hacia donde orientar la accion, se refiere al “cémo”
0 a las vias para realizar las actividades. Una clasificacion u
ordenamiento préctico es el siguiente:

Elaboracion del plan de trabajo

- Determinar las distintas actividades y la forma en que se
van a desarrollar para alcanzar los objetivos: visita, entre-
vista, reunién, una charla, una demostracién, un cursillo
(éste requiere una programacion didéactica), exhibiciéon, ex-
posicion.

Las actividades son todas las acciones que, llevadas a cabo
en forma encadenada durante el desarrollo del proyecto,
conducen a la obtencion de resultados concretos. Deben
establecerse en términos de accidn y no de resultados. Per-
miten estimar mejor los recursos materiales, humanos y
financieros y el tiempo que demandara su realizacion.

- Determinar todos los recursos: humanos (técnico, admi-
nistrativo, auxiliar), materiales (equipos, medios
audiovisuales, alimentos), transporte, financieros, tiempos
necesarios.
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Las actividades tienen que ver con qué hacer, o sea el con-
junto de tareas que es necesario realizar para alcanzar los pro-
ductos finales del proyecto. Aunque no necesariamente una de-
terminada actividad responde a un Unico producto final o vice-
versa, conviene recordar que siempre habra correspondencia
entre unas y otros, es decir no podra existir un producto final
sin una o mas actividades detras y ni una actividad que no se
oriente al logro de uno o mas productos finales definidos por el
proyecto.

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVO
ESPECIFICO ESPECIFICO

PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO

EJEMPLO 1

ESPECIFICO

META

-50% delossocios participantes habranincorporadoal menosdos
nuevas practicassaludables de alimentacionasu dieta diaria.

ACTIVIDADES

-Redlizar atencion nutricional individualizadaalos socios conuna
frecuenciade 2 consultasmensuiales.

- Disefiary realizar un librillo con contenidos basicos de nutriciony
dimentacion

-Planificar, ejecutary evaluar 20 talleres de educacion alimentario
nutricional dirigidoalos socios participantes
-Elaborarlacartelerainformativa parasocios
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EJEMPLO 2

META

Sedispondradeun plande mentigeneralyvariantesdeacuerdoalas
necesidadesdelosaduttosmayores

ACTIVIDADES

Realizarentrevistas conlosadultos mayores paraconocer preferencias
yrechazos dealimentosy preparaciones

Estudiarlas historias clinicas paraconocer patologiasrelacionadascon
laalimentaciony nutricién de losusuarios

Diagnosticarlosrecursos (humanaos, materiales, equipamiento, financie-
ros) con los que cuentalainstitucion parael servicio de alimentacion
Elaborarel plande mendy las variantes
Elaborarunrecetarioinstitucional

Calendario de actividades o cronograma

Representa secuencialmente la forma en que se organizan
las actividades del programa facilitando su organizacion y eje-
cucion.

EJEMPLO 1

Actividades Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

>
Nutricional XX XX XX XX XX XX XX XX
Librillo X X

Cartelera x
PerTicacic
Talleres  x
-
Talleres X X X X X X X X
Bvaluacion
Taleres X
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EJEMPLO 2

Actividades Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Entrevistes

con AM X X

EstudiarHC x x

Diagnosticar

servicio X X X

Elaborarplan

demenly

variantes X

Elaborar

recetaio X X X

10. Determinacion de recursos

Todo proyecto requiere para su realizacion una serie de
recursos para obtener los productos y lograr los objetivos.
Cuando se elabora un proyecto suelen distinguirse tres tipos
de recursos: humanos, materiales y financieros.

- Humanos: para ejecutar cualquier tipo de proyecto, hay que
disponer del personal adecuado y capacitado para realizar
las actividades previstas. Esto supone especificar la canti-
dad de personal, la calificaciéon requerida y las funciones a
desarrollar.

- Materiales: son las herramientas, equipos, instrumentos,
infraestructura fisica, entre otros, necesarios para llevar
adelante el proyecto.

- Financieros: se realiza una estimacion de los fondos que se
necesitan para la ejecucion del proyecto para establecer la
estructura financiera del mismo.

Sin embargo, para asegurar un buen disefio del proyecto
en la parte financiera, es necesario establecer un calendario
financiero. Se trata de establecer en cada actividad y en cada
momento o fase del proyecto, cuales son los recursos finan-
cieros necesarios. Esto se puede realizar empleando un cua-
dro de doble entrada como el siguiente:
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MOMENTOS
ACTIVIDADES Mesl Mes2 Mes3 Mes4 Etc.
Actl $ $
Act2 $ $ $
Act3 $
Act4 $ $
Etc. $ $ $

En cada casillero hay que consignar la cantidad de recursos
financieros que son necesarios, de acuerdo a la actividad que
tenga que realizarse y al momento temporal en que se ubique.
Una vez completado, podré visualizarse el flujo financiero ne-
cesario en cada momento y hacer las previsiones oportunas.

Esto permitira presentar a la entidad financiadora un pa-
norama mas claro de cuéles son las necesidades del proyecto
en términos de dinero y cudndo sera necesario que se realicen
los desembolsos.

11. Elaboracion del presupuesto

En todos los casos, la realizacién de un proyecto supone
costos y disponibilidad de fuentes de recursos.

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

- Costo de personal: se calcula sobre la base del nUmero de
personas que participan, en forma remunerada, en la rea-
lizacion del proyecto, especificando el tipo de calificacién y
la dedicacién que se requiere en cada caso. Dado que no
todas las tareas tienen igual importancia, a la hora de pre-
supuestar los gastos hay que distinguir entre personal téc-
nico, auxiliares, administrativos, de servicio, entre otros.
Como forma de asegurar un pago justo y equitativo a los
profesionales participantes se recomienda tener en cuenta
los aranceles que proponen las diferentes profesiones para
el pago de honorarios.

- Dietas o viaticos: incluye los gastos por desplazamiento del
personal (transporte, alojamiento y alimentacién) y comu-
nicaciones, entre otros, necesarios para realizar activida-
des fuera del lugar habitual de residencia.
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Locales: en este rubro la diferencia principal esta entre:
- Construccion de un local

- Compra y acondicionamiento de un local

- Alquiler de un local

Material y mobiliario: costo de material, gastos de trans-
porte e instalacion, mobiliario de oficina, archivos,
computadoras, entre otros.

Gastos de funcionamiento: electricidad, agua, teléfono, pa-
peleria, limpieza, impuestos, seguros, adquisicion de libros,
revistas, entre otros.

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

Beneficios: en algunos proyectos, ademas de los beneficios
sociales, pueden obtenerse beneficios monetarios. Esto es,
ingresos financieros provenientes del mismo proyecto.

La funcién del presupuesto es la de asignar recursos,
determinando la fuente u origen de los mismos, y ase-
gurar el desarrollo normal del proyecto y funcionamien-
to de los servicios. De ahi que exista una notoria interde-
pendencia entre presupuesto y actividades. Quien ela-
bora un proyecto debe articular coherentemente estos
dos aspectos de manera que no se llegue nunca a la
situacion de haber establecido qué cosas hacer y no
saber o no tener asegurado con qué hacerlo.
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12. Evaluacion del proyecto

Al evaluar un programa o proyecto se considera:

El logro de los objetivos especificos en términos del impacto
sobre el problema. Habitualmente debe expresarse en
indicadores cuantitativos como nimeros o porcentajes.

El cumplimiento de las distintas actividades planificadas
para alcanzar cada objetivo especifico, permitiendo estimar
la participacién de cada una en el éxito o el fracaso del
logro de la meta final.

El costo-efectividad del programa realizado, para determi-



nar los cambios efectivamente logrados en relacion al costo
y si la estrategia escogida representd la alternativa mas
econdmica.

Indicadores

Los indicadores son un indice o un reflejo de una situa-
cion dada. Se les define como variables que sirven para
medir los cambios, actian como un instrumento entre
un objetivo y los medios para verificar que dicho objetivo
sea logrado.

Son expresiones no ambiguas de fendmenos con caracte-
risticas tanto cuantitativas como cualitativas. Los indicadores
deben describir los fenbmenos de tal manera que pueden ser
comparados y contrastados en diferentes momentos, lugares
0 contextos y en diferentes escenarios. Por esto mismo, los
indicadores tienden a tomar una naturaleza cuantitativa, pues
la cuantificacion facilita la agregacion y la comparacion.

Constituyen instrumentos para el seguimiento y la evalua-
cion de las actividades que se ejecutan en el marco del proyec-
to para alcanzar los resultados comprometidos, cualquiera sea
el nivel de éstos. Es decir que se deben definir indicadores y
metas de logro del objetivo especifico y, también, de los pro-
ductos finales y de los impactos del proyecto.

Los indicadores seleccionados deberan ser:

- Préacticos, faciles de recolectar e interpretar ya que el costo
de recopilar datos y producir informacion a ser sintetizada
por el indicador debe ser razonable y de acuerdo a los re-
cursos disponibles.

- Tan objetivos y precisos como sea posible, para que puedan
ser interpretados de manera clara, de tal forma que sean
plenamente entendibles por diversos actores, en diferentes
momentos.

- Numéricamente medibles.

- Tan especificos como sea posible, en relacion a los cambios
que el programa trata de promover.
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- Relevantes, que reflejen elementos o fendmenos que for-
man parte de lo que se busca entender.

- Su definicién debe incluir la definicion de las fuentes de in-
formacién o de los métodos de recopilacién de datos para
su elaboracion.

Al identificar y definir indicadores es importante que si-
multdneamente se elaboren los métodos y técnicas para obte-
ner los datos. Este proceso permitird, a la vez, establecer el
grado en que se pueden verificar dichos indicadores.

Una vez que se definio un indicador, se debe someter el
mismo a un andalisis para asegurar que su definicion aclare:

- El plazo de tiempo para el cual se va a medir o describir el
fenbmeno.

- Los espacios o &mbitos incluidos en la medicidn o descrip-
cion.

- Las poblaciones, organizaciones o grupos incluidos en la
medicion o descripcion.

- Si el indicador se trata de una proporcion o porcentaje, se
debe especificar qué grupos, poblaciones u organizaciones
se estd analizando como parte (numerador) de qué grupo
mas amplio (denominador).

- En caso de estar indicando elementos cualitativos del fené-
meno, incluir las especificaciones o estdndares que se de-
sean medir.

En los proyectos sociales se suele presentar alguna resis-
tencia a la definicidn o uso de indicadores de efectos e impac-
tos, pues los indicadores pueden resultar limitados para el
analisis de fendmenos complejos, cualitativos vy
multidimensionales. No obstante, los indicadores no tienen
ninguna limitacién intrinseca para describir fenémenos cua-
litativos o complejos. Igualmente, se debe reconocer que aque-
llos indicadores que miden exclusivamente las dimensiones
cuantitativas o facilmente observables de los fendmenos que
se pretenden entender, resultan insuficientes para muchos de
los andlisis necesarios para apoyar la gestion del proyecto. Es
muy probable que un determinado efecto o impacto no se pueda
resumir en un solo indicador; cada efecto o impacto podria
necesitar mas de un indicador para representar su dinamica.
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EJEMPLO 1

META:
Alfinalizar el primerafio del proyecto.

-50% delossocios participantes habranincorporadoal menos dos
nuevas practicassaludables de alimentacion asu dietadiaria.

INDICADOR:
N°de sociosqueincorporaronal menosdosnuevas
practicassaludablesdealimentacion 100

N de socios participantes del proyecto
META:
- 75% delossocios participantes habranalcanzado un peso corpo-
raladecuado.
INDICADOR:
N°desociosquealcanzanun peso corporaladecuado 100
N°de socios participantes del proyecto
META:
-100%de los profesores tendrén conocimientosactualizadossobre
nutricionyalimentacionhumana.
INDICADOR:

N°de profesores conconocimientosactualizadossobre
nutricionyalimentacion

N de profesores participantes del proyecto x100
META:
-Lacantinade lainstitucion habraincorporadoal menosdos ments
balanceadosasu ofertadealimentos.
INDICADOR:

N°de menus balanceados ofrecidos por lacantina %100
N°demenUsofrecidos
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EJEMPLO 2

META:
Alfinalizar el proyecto.
- Se habra logrado unahorro efectivo del 25% de los gastos de
dimentacion
INDICADOR:
Dinerogastadoalinicio del proyecto
Dinerogastadoal finalizarel proyecto
META:
- E180% de los adultos mayores se mostraran satisfechos conel
seniciodeaimentacionofrecido
INDICADOR:

N° de AM satisfechos con el servicio 100

N°de AM encuestados
META:

- E150 % de los adultos mayores alcanzara un estado nutricional
nomdl

INDICADOR:
AM gquealcanzanunestado nutricional nomal
AM que participan del proyecto
META:
- E150 % de los adultos mayores habran incorporado almenos 3
précticasaimentariassaludables
INDICADOR:

AM queincorporanal menos 3 practicas
alimentarias saludables

AM que participan del proyecto

x100

x100

x100
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2. Eecucion

Una vez aprobado el proyecto por la institucién y obtenidos
los recursos para su financiamiento, se procede a ejecutar el
mismo. Esta etapa comprende la organizacion y desarrollo del
plan de trabajo, la direccion, seguimiento y monitoreo del mis-
mo. En la fase de ejecucidn se realizan las diferentes tareas o
actividades planificadas para obtener los resultados que lle-
ven al logro de los objetivos.

La ejecucion es el nucleo en la gerencia de los proyectos,
es la fase en la que se transforman los recursos en re-
sultados esperados. El objetivo de la ejecucion del pro-
yecto es lograr su propésito.

Gerencia social

La gerencia social se trata de un campo de conocimientos y
de préacticas que se propone asegurar que las politicas, los
programas y los proyectos sociales respondan de manera va-
liosa, eficaz y eficiente a problemas importantes para la co-
munidad, promoviendo asi el logro de un desarrollo social,
equitativo y sostenible. Por desarrollo social se entiende un
proceso dinamico, multidimensional, que conduce a mejoras
sostenibles en el bienestar de los individuos, familias, comu-
nidades y sociedades, en un contexto de justicia y equidad.

La gerencia social se fundamenta en la propuesta de
gue la esencia de la gerencia en los ambitos publicos
radica en la generacion de valor publico a través de la
entrega de servicios y a la ejecucidon de programas y
proyectos.

El enfoque en el valor publico brinda a la gerencia social
un enfoque estratégico que prioriza la respuesta a los ciuda-
danos y el mantenimiento de su confianza y legitimidad a tra-
vés de la buena entrega de productos o servicios. Implica que
importan los resultados que los servicios, proyectos o progra-
mas causen entre las poblaciones objetivo, pero también im-
portan los procesos aplicados para generar dichos resultados,
ya que las relaciones y los procesos que se establecen entre
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las organizaciones responsables por una creacion de valor
publico y las comunidades, generan valor en si mismos.

La gerencia social deriva de la naturaleza particular de los

problemas que se propone superar o evitar y de las caracteris-
ticas de las organizaciones e instituciones del medio. Los pro-
blemas sociales tienen las siguientes caracteristicas:

Los problemas sociales son complejos; resultan y se aso-
cian con multiples dinamicas y causas entremezcladas. Esta
complejidad hace que no sea sencillo formular el problema
de manera precisa ni proponer facilmente acciones para
enfrentarlo. Como consecuencia, las politicas, planes, pro-
gramas y proyectos sociales suelen tener multiples objeti-
VOS, a veces inconsistentes entre si y hasta contradictorios,
siendo que unas actividades respondan a unos objetivos, y
otras a otros.

Los problemas sociales son dindmicos, es decir, cambian a
lo largo del tiempo. Esto obliga a que los programas y pro-
yectos sociales tengan objetivos mdéviles, que requieren
reformulacion de manera continua con el fin de seguir sien-
do pertinentes y relevantes. El aprendizaje que tienen las
instituciones u organizaciones, los gestores y directivos
involucrados en los proyectos sociales, influye también en
este proceso de redefinicion de los objetivos.

Los objetivos de las politicas, programas y proyectos socia-
les se refieren a mejoras en las condiciones y calidad de
vida de los individuos, las familias y las comunidades. Ac-
tdan sobre personas individuales y sobre las relaciones entre
personas. Como tal, tienen una naturaleza que no cabe
cémodamente en los compartimentos sectoriales que ca-
racterizan las instituciones y organizaciones del ambito so-
cial. La coordinacion intrainstitucional e intraorganizacional
resulta asi necesaria.

Los cambios en lo social requieren que la poblaciéon objetivo
“ponga de su parte” para que se generen los logros deseados.
Dicha poblacion no puede recibir pasivamente los servicios
sociales, sino que tiene que interactuar con los servicios o
las intervenciones para poder generar el cambio deseado.

Estas caracteristicas constituyen desafios para la genera-

cion de valor para los ciudadanos en los &mbitos de las politi-
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cas, planes, programas y proyectos sociales. La gerencia so-
cial propone enfrentar dichos desafios, y por lo tanto, tiene las
siguientes caracteristicas:

Es adaptativa, pues debe reformular de manera continua
las acciones a realizar para responder a objetivos multiples
y moviles, asi como a un mejoramiento de las metodologias
en uso. Obedece ademas a la necesidad de ser lo suficien-
temente flexible para poder adaptar las respuestas a las
reacciones de los usuarios y beneficiarios con los que
interactla. La adaptabilidad responde también a la exis-
tencia de diferentes visiones por parte de un namero signi-
ficativo de actores que constantemente interactian y nego-
cian entre si. Finalmente, la adaptabilidad es también ne-
cesaria para responder a problemas que muestran una di-
namica permanente de cambio.

Es integral, pues debe considerar la complejidad e
interrelacidon de los problemas sociales. Asi, los proyectos
sociales deben buscar capturar la integralidad del proble-
ma que enfrentan, considerando las diversas dimensiones
y causas que en él intervienen.

Promueve la participacion y la concertacion de objetivos y
prioridades entre actores que tienen diversas visiones del
problemay de las soluciones, asi como distintos grados de
poder. El necesario involucramiento de distintos actores y
organizaciones o instituciones exigen al gerente realizar un
continuo esfuerzo de concertacion.

La ejecucion del proyecto comprende que quien lo gestio-

ne, el gerente, persiga los siguientes objetivos:

La obtencion de resultados, de manera que las actividades
desarrolladas puedan tener el impacto esperado en las po-
blaciones objetivos.

Seguimiento, para asegurar que los resultados producidos
sean los mismos que se identificaron en la fase de disefio y
que son los que tienen una mayor repercusiéon sobre el pro-
blema principal.

La generacion de valor, lo cual, en el caso de la gerencia
social, supone satisfacer las demandas sentidas e impor-
tantes de los beneficiarios.

Lograr que el proyecto logre sostenibilidad.
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- Lagestién y control de todos los recursos, de forma tal que
se aseguren que los resultados del proyecto se obtengan de
manera oportuna y eficaz en funcion de los costos.

Las funciones principales del gerente durante la ejecucion
del proyecto son:

- Monitorear el medio ambiente: se trata de identificar y man-
tenerse actualizado sobre las cuestiones y tendencias ex-
ternas a la institucién u organizacion en la que se desarro-
lla el proyecto, ya sea en la administracién publica o en el
medio ambiente politico, social y econémico y su relacién
con las politicas y prioridades del organismo financiador
del proyecto.

- Interpretar: el gerente tiene que interpretar adecuadamen-
te todos los datos sobre el medio externo e interno de for-
ma tal que le permita identificar oportunidades de largo
plazo, generar una visién de futuro, dar a conocer a los
subordinados las politicas, prioridades, cuestiones y ten-
dencias de la organizacion y la manera en que estas orien-
taciones seran incorporadas en las actividades y productos
de sus unidades. La visidon de futuro ayudaréa a la
sostenibilidad del proyecto en el tiempo.

- Representar el proyecto, lo que implica explicar, promover y
defender sus actividades ante personas y grupos externos
y frente a las autoridades de la institucién u organizacion
que lo desarrolla.

- Coordinar: supone desempefiar funciones de vinculacion e
integracion de las actividades de las diversas unidades del
proyecto y de ellas con otras actividades de la institucion.
Mantiene la estructura y el flujo del sistema protegiendo
su continuidad.

- Conducir la unidad de trabajo: lo que implica asignar res-
ponsables de realizar las actividades y tareas planificadas,
vigilar el progreso del proyecto comparandolo con la plani-
ficacidon, hacer los ajustes necesarios en correspondencia
con los problemas observados.

Las actividades que se lleven a cabo en la etapa de ejecu-

cion, en términos generales, dependen de los alcances y com-
plejidad del proyecto. Cuando es un proyecto pequefio, en ge-
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neral todo el personal estd involucrado en la planificacion,
pero puede pasar que sea un proyecto de mayor alcance, don-
de las personas encargadas de ejecutar el programa hayan
contribuido poco en su formulacién. En esos casos es necesa-
rio un plan de capacitacion donde fundamentalmente se bus-
que que los involucrados:

- Interpreten el programa, en términos de objetivos, estrate-
gias, actividades, de manera de obtener mayor eficacia que
con una mera distribucion de materiales escritos

- Desarrollen o refuercen las competencias necesarias (in-
formacién, conceptos, habilidades, entre otros)

- Generen entusiasmo y compromiso con el programa. Esto
tiene mejores resultados en una base de persona a persona
gue tan sélo distribuyendo una guia impresa.

En relacién a los beneficiarios o participantes del progra-
ma, podra ser necesario realizar difusidon a nivel de las insti-
tuciones o de la comunidad si es que la participacion en el
mismo no es obligatoria. Aqui son importantes las coordina-
ciones interinstitucionales, barriales, comunitarias cuyos
miembros constituyan parte de la poblacion objetivo a la que
se desea llegar.

3 Evaluacion

La evaluacién es el proceso que procura determinar pe-
riodicamente, y de manera sistematica y objetiva, la per-
tinencia, eficacia, eficiencia e impacto de un proyecto, a
la luz de sus objetivos. Es una actividad gerencial exter-
na e interna que analiza las relaciones de los procesos y
recursos con los resultados e impactos.

El propdsito de la evaluacién es determinar la pertinencia
y logro de los objetivos y la eficiencia, efectividad, impacto y
sostenibilidad del proyecto. Una evaluacion debe proporcio-
nar informacion que sea creible y atil, para permitir la incor-
poracidn de la experiencia adquirida en el proceso de adop-
cién de decisiones.
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Evaluar un proyecto social o del area de la salud impli-
ca asumir una posicion, tomar partido respecto de lo que
es adecuado o inadecuado: hacer publico (al nivel que
sea) un juicio de valor. La evaluacion instala una reflexion
sobre lo que est& bien o mal, sobre lo que debe cambiar
0 mantenerse, lo necesario y lo innecesario.

El concepto de evaluacion engloba implicitamente la idea
de la existencia de una alternativa. En ausencia de opciones
es igualmente posible evaluar ya que siempre se tiene la posi-
bilidad de no realizar el proyecto, en cuyo caso la evaluacién
se realizaria comparando dos opciones: llevar a cabo el pro-
yecto y no ejecutarlo.

La evaluacion permite formular, de forma explicita, las dis-
tintas alternativas (técnicamente viables y légicamente dise-
fladas) y ayuda a discernir entre ellas.

Los instrumentos de evaluacion de los cambios produci-
dos en los beneficiarios seran los mismos que los utili-
zados en el diagnostico, lo que permite establecer la li-
nea de base para la comparaciéon de los resultados. Si
no hay evaluacion previa, no se pueden medir los cam-
bios. Es por eso que la evaluacién debe incluirse duran-
te las etapas iniciales de la planificacion de los progra-
mas o proyectos y debe ser una parte continua del pro-
ceso.

Tipos de evaluacion

- Evaluacién en curso
- Evaluaciéon terminal
- Evaluacién a posteriori

La utilizacion de estos distintos tipos de evaluacion depen-

derd, en gran parte de los objetivos del proyecto, el tiempo de
duracion y el tipo de proyecto.
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La evaluacién en curso, continua o formativa es el ana-
lisis de la validez, eficiencia y efectividad de una activi-
dad y sus resultados. Esta evaluacion se realiza duran-
te la implementacion del proyecto y es hecha en interva-
los previamente determinados. Mide en qué medida la
ejecucion coincide con el disefio y cémo se estan utili-
zando los recursos.

La evaluacién en curso puede incluir los procesos de
monitoreo, supervisién y auditoria. Este tipo de evaluacién
podra ayudar a los responsables del proyecto a realizar ajus-
tes en los objetivos, en las estrategias de implementacion o en
otros aspectos.

El monitoreo arroja informacion con respecto a donde esta
un proyecto en un determinado momento (y sobre diferentes
periodos de tiempo), en relacion con las metas y los impactos
esperados. Su enfoque es descriptivo.

La evaluacion es complementaria al monitoreo, ya que el
monitoreo permite describir y calificar el cumplimiento del plan
de trabajo y la evaluacion, determina si dicho cumplimiento,
a su vez, ha conducido a la consecucion de los objetivos que
motivaron el disefio y puesta en marcha de la iniciativa. La
evaluacion necesita la informacién generada por el monitoreo
para emitir un juicio sobre el valor generado.

La evaluacion terminal o de resultados se realiza a la
conclusion o poco antes de finalizar el proyecto. Este tipo
de evaluacion, ademas del andlisis de las actividades y
de los resultados, deber& proporcionar las bases para
decidir sobre acciones futuras como la extensién de la
experiencia a otras areas o la necesidad de realizar una
segunda fase del proyecto, entre otros.

Se debe destinar un tiempo especifico en el cronograma del
proyecto para su realizacién ya que, en general, su
implementacién lleva tiempo. Sus resultados deben plasmar-
se en un informe final del proyecto que se presentara a la
entidad financiadora y a la institucion u organizaciéon en la
gue se desarroll6 el proyecto.
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La evaluacién a posteriori o de impacto se realiza después
de algunos afios de finalizado el proyecto, cuando se espera
tener el desarrollo total de los beneficiarios que éste pretendia
alcanzar.

La evaluacion a posteriori analizara el impacto del pro-
yecto sobre la poblacién beneficiaria, determinado los
efectos residuales del proyecto, una vez transcurrido un
tiempo de concluido el proyecto.

A pesar de las ventajas de poder realizar este tipo de eva-
luaciones de impacto, no siempre se realiza porque no fueron
previstos a la hora del disefio y formulacion del proyecto, los
recursos necesarios para su desarrollo. La evaluacion a
posteriori se convierte en un aprendizaje que no puede ser
aplicado inmediatamente, pero que debe ser tenido en cuenta
en futuras intervenciones.

Evaluacioneconomicade proyectossociales

La evaluacion econémica de proyectos sociales permite
comparar los costos y beneficios econdémicos de ese pro-
yecto con el objetivo de emitir un juicio sobre la conve-
niencia de ejecutar ése en lugar de otros.

El proceso de evaluar implica identificar, medir y valorar los
costos y beneficios pertinentes de distintas y multiples alterna-
tivas de proyectos para lograr los objetivos propuestos, a los
efectos de establecer cual de ellos es mas conveniente ejecutar.

Para identificar los costos y beneficios pertinentes de un
proyecto, primeramente debe definirse la llamada “situacién
base” o “situacién sin proyecto”; para ello el evaluador debe
establecer qué es lo que sucedera durante el horizonte de eva-
luacion en el caso de que no se ejecute el o los proyectos que
se consideraran en la situacién con proyecto.

El andlisis socio-econdmico combina o relaciona los bene-
ficios econémicos o sociales del proyecto con los costos
incurridos en su ejecucion. Este andlisis forma parte del com-
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ponente evaluativo de la fase de disefio del proyecto y sus
técnicas, en general, se utilizan para comparar proyectos.
Todo proyecto implica costos. Cuando los resultados y cos-
tos del proyecto pueden traducirse en unidades monetarias,
su evaluacién se realiza utilizando la técnica del Analisis Cos-
to-Beneficio (ACB). Asi sucede en los proyectos econémicos.

En la mayor parte de los proyectos sociales, en cambio,
los productos no pueden ser valorados en moneda, por
lo que la técnica mas adecuada es el Analisis Costo-
Efectividad (ACE). La particularidad del ACE radica en
gue los costos, en cada una de las opciones presenta-
das, deben ser comparados con la potencialidad de al-
canzar mas eficientemente los objetivos (evaluacion ex-
ante), o con la eficiencia diferencial real que las distin-
tas formas de implementacién han mostrado en la con-
secucion de sus metas (evaluacion ex-post).

Hay un solo caso en que la evaluacién no se justifica y es
cuando ya existe la decision politica irrevocable de realizar
determinado proyecto, y se dispone, al mismo tiempo, de in-
formacién relevante y confiable que indica el camino éptimo
para la ejecucion, dadas las restricciones existentes.

Etapas del Analisis de Costo-Efectividad:

1. Identificar con precision los objetivos del proyecto.

Se consideran soélo aquellos objetivos que se han traducido
en actividades, vale decir, aquellos a los que se han asignado
recursos y, por lo tanto, reflejan los verdaderos fines que per-
sigue el proyecto.

2. Traducir los objetivos en dimensiones operacionales o
metas.

En algunos proyectos es viable transformar los objetivos en
metas, esto es, que los fines cualitativos se expresen en magni-
tudes cuantitativas que deben existir en el proyecto formulado.

3. Especificar las alternativas que seran evaluadas.

La regla general es que deben identificarse buenas alternati-
vas, que puedan compararse entre si a los efectos de escoger la
mejor. Para ello se plantea, sin embargo, diferentes cuestiones.
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La primera se relaciona con el momento en que se realiza
la evaluacion. En el caso de una evaluacion ex-ante, las alter-
nativas son elaboradas en funcion de la teoria existente y de
la experiencia recogida en proyectos de naturaleza semejante.
En una evaluacion ex-post, los sistemas surgen de la practica
de implementacién del proyecto y su comparacién con un
modelo de optimizacién, que supere las restricciones identifi-
cadas en la evaluacion.

La segunda gira en torno a si es posible realizar un ACE
cuando existe un solo sistema. El caso general del ACE exige
disefar (evaluacién ex-ante) o verificar la utilizacion (evalua-
cion ex-post) de dos o mas sistemas. Si s6lo hay uno, debe
compararsele con un patron de eficiencia que marque los li-
mites de su aceptabilidad o rechazo. En ese caso cabe utilizar
tanto las experiencias analogas como el juicio de expertos.

Las alternativas resultan comparables sélo si se han
homogenizado previamente las unidades de producto, lo que
se relaciona con la calidad del servicio entregado. Lo primero
permite la medicibn comparativa, que exige iguales unidades
de medida. Lo segundo se vincula con las normas técnicas
que hacen viable la obtencién del objetivo perseguido.

4. Medir los recursos afectados en valores monetarios.

Cada una de las alternativas presentadas tiene una estruc-
tura de costos diferentes.

5. Medir el grado de logro de los objetivos.

Los proyectos suelen tener objetivos centrales y comple-
mentarios. Asimismo existen efectos buscado y previstos y por
lo tanto, positivos y otros no buscados (positivos o negativos).
En el ACE, ademéas de determinar la medida en que los objeti-
vos centrales fueron alcanzados, debe incluirse también los
objetivos secundarios y los efectos negativos. De esta manera,
el analisis permitira establecer el saldo neto del proyecto.

6. Comparar las alternativas.

Los distintos sistemas son comparados entre si, utilizando sus
relaciones costo-efectividad que resultan de dividir los costos (mo-
netarios) por los efectos expresados en unidades de producto.

Si el proyecto carece de efectos no buscados, la opcion se
realiza aplicando el criterio del minimo costo: para una mis-
ma cantidad de producto se elige el sistema més barato.
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PREGUNTAS UTILES PARA CHEQUEAR
LA CORRECTA FORMULACION DEL PROYECTO

Una vez finalizada la formulacién del proyecto, resulta con-

veniente responder una serie de preguntas que permiten revi-
sar la adecuada formulacion de la propuesta o documento.

¢La situacion-problema seleccionada sobre la cual se va
intervenir, es la mas conveniente acorde a los recursos
humanos y materiales de que se podrian disponer?

¢La informacidn con que se cuenta, es suficiente, confiable
y utilizable?

¢Estan bien definidos los beneficiarios, tanto sean directos
como indirectos?

¢Tienen una relacion logica los objetivos generales y los
especificos? ¢La realizaciéon de los objetivos especificos,
contribuyen al logro de los objetivos generales?

¢Estan bien definidas las metas?

De realizarse las actividades seleccionadas, ¢se obtendran
los productos previstos? Y de ser asi, la obtencién de estos
productos, ¢contribuird al logro de los objetivos especifi-
cos?

¢Es realmente viable realizar la intervencion en el tiempo
estipulado? Asimismo, ¢cada actividad es realizable en el
tiempo establecido en el cronograma?

En cuanto a los recursos, ¢esta bien definido cada rubro?,
¢son suficientes los recursos?, ¢el calendario en cual van a
ser desembolsados es el adecuado o van a existir vacios en
algin momento?

Los indicadores de evaluacioén, ¢estan bien definidos?

Por ultimo se recomienda revisar la coherencia interna del

documento del proyecto para asegurar su comprension plena
por quienes estén involucrados en el mismo.
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