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OBJETIVOS DEL MÓDULO

Como resultado del cumplimiento del módulo se espera que los/as alumnos/as:

-Conocerán la metodología de la “Gestión del ciclo del proyecto” y las diferentes etapas que
lo componen.

-Dispondrán de las herramientas y de los conocimientos necesarios para aplicar el enfoque
del marco lógico;

-La calidad de las propuestas de programas/proyectos que elaboren, su ejecución y la
elaboración de informes mejorarán;

-Poseerán unos estándares mínimos de planificación y una terminología común;

-Las propuestas de programas/proyectos que elaboren responderá a las necesidades y
requerimientos de la mayoría de donantes y agencias oficiales; esto contribuirá a una mejora
en la captación de fondos de sus organizaciones.

COMPETENCIAS/CAPACIDADES A DESARROLLAR POR EL ALUMNO/A

Es por ello que el/la alumno/a estará en condiciones de:

-Comprender la necesidad de planificar y la ventaja de hacerlo por objetivos.

-Entender los fundamentos básicos del Enfoque del Marco Lógico y poder incorporarlos en
la planificación de su trabajo.

-Aplicar las herramientas básicas que se utilizan en la planificación de los proyectos mediante
el diseño de un proyecto grupal construido ad hoc.

-Comprender la importancia de la evaluación y seguimiento de los proyectos por resultados.

-Ser capaz de trabajar de forma efectiva en equipos profesionales intercambiando conocimientos
sobre planificación, desarrollo y evaluación de proyectos.
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MAPA CONCEPTUAL GLOBAL
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ACTIVIDADES
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ACTIVIDAD Nº 1

Relación con el
material didáctico:

El proceso de planificación
del proyecto
Análisis de las partes
interesadas

Tipo de Actividad:

Grupal de aplicación

Medios didácticos

Material didáctico,
Estudio de caso y Ficha de
trabajo Nº 1

Objetivos de la actividad:

-Comprender la importancia de analizar la situación y conocer los diferentes actores antes
de intervenir en ella para modificarla
-Conocer algunas herramientas básicas para el análisis de las partes interesadas en una
situación donde se quiere intervenir.

Desarrollo/secuencia de la actividad:

El docente explicará, mediante la exposición de un caso al grupo, el concepto de partes
interesadas y la importancia de identificarlas adecuadamente para poder planificar cualquier
intervención. Asimismo explicará cómo identificar y elaborar los perfiles de las partes interesadas.

Los participantes, en plenario, deberán identificar los distintos actores en una situción cotidiana utilizando
como apoyo la ficha Nº 1
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ACTIVIDAD Nº 3

Relación con el
material didáctico:

Formulación del
proyecto:

-Los objetivos y sus indicadores:
Meta global, objetivo o propósito y
resultados esperados.
-Las actividades y recursos.
-Condiciones previas, factores
internos y riesgos.

Tipo de Actividad:

Grupal de aplicación

Medios didácticos

Material didáctico,
Estudio de caso y Ficha de
trabajo Nº 3

Objetivos de la actividad:

-Conocer la lógica subyacente al Enfoque de Marco Lógico y su matriz de planificación.
-Comprender la conexión existente entre cada uno de los elementos que componen la matriz
de planificación del Marco Lógico.
-Ser capaz de formular un proyecto sencillo usando la matriz de planificación.

Desarrollo/secuencia de la actividad:

Los participantes se dividen en 6 grupos de 7 participantes cada uno y siguiendo las explicaciones e
instrucciones del docente se realizará el diseño de un proyecto sencillo utilizando el enfoque
del Marco Lógico. Se analizará, evaluará y realizarán comentarios y aclaración de dudas.

ACTIVIDAD Nº 2

Relación con el
material didáctico:

Análisis de la situación:
-Análisis de los problemas
-Análisis de los objetivos

Tipo de Actividad:

Grupal de aplicación

Medios didácticos

Material didáctico y Ficha de
trabajo Nº 2

Objetivos de la actividad:

-Conocer algunas herramientas básicas para el análisis de la situación
-Ser capaz de realizar un sencillo árbol de problemas y su correspondiente árbol de objetivos
sobre un caso dado.
-Ser capaz de establecer relaciones causa-efecto entre los problemas detectados en una
situación dada para comprenderla mejor.

Desarrollo/secuencia de la actividad:

Los participantes se dividirán en 6  grupos de 7 participantes cada uno.

Elegirán un problema de su vida cotidiana laboral y realizarán el árbol de problemas y el de objetivos en
torno a éste, definiendo metodología y tiempos, según las fichas de trabajo adjuntas.

Un portavoz del grupo resumirá el trabajo realizado al resto de participantes.
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INTRODUCCIÓN

En cualquier trabajo social de hoy día, es esencial preparar propuestas de programas o de proyectos,
gestionarlos e informar de sus resultados en conformidad con estándares de calidad mínimos y con
los requerimientos de aquellos que financiaron la intervención. Propuestas de proyectos adecuadas
proporcionan a las organizaciones una ventaja comparativa en la eficacia de la planificación, ejecución
y elaboración de informes, así como una mejor posición entre sus competidores.

Esta metodología de la planificación está hecha a la medida de las necesidades de cualquier
organización, asociación o entidad de carácter público o privado y es aplicable a todo tipo de
intervenciones ya sean sociales, educativas o de desarrollo. Además pretende simplificar los métodos
de planificación proporcionando tanto una terminología como unos formatos simples y estandarizados
para los gestores de programas/proyectos. Este sistema debería responder a nuestras diversas
necesidades de planificación, ejecución y elaboración de informes.

LA GESTIÓN DEL CICLO DEL PROYECTO

Después de que donantes bilaterales y multilaterales hubieran probado con éxito herramientas
como el Marco Lógico y miembros del Comité de Asistencia al Desarrollo de la OCDE discutieran
varias opciones, la Comisión de la Comunidad Europea adoptó la Gestión del Ciclo del Proyecto
(GCP) como metodología estándar. El propósito último de la gestión del ciclo del proyecto es
aprender de lo experimentado en el pasado para hacerlo mejor en el futuro. Con este objetivo
en mente, la metodología fue diseñada para ayudar a los responsables de proyectos -de su diseño,
ejecución y evaluación- para que tengan en cuenta factores esenciales a lo largo del ciclo del
proyecto, desde el momento en que surge la primera idea sobre un proyecto hasta el final, la etapa
de  post-evaluación algunos años más tarde.

Básicamente, la gestión del ciclo del proyecto está basada en un enfoque integrado que reúne
elementos del “Enfoque del Marco Lógico”, un método que ha sido desarrollado por diferentes
agencias oficiales (p.ej., GTZ y NORAD - las agencias de cooperación alemana y noruega
respectivamente) después de un gran esfuerzo para unir la teoría con la práctica.

La gestión del ciclo del proyecto integra factores para la sostenibilidad y su influencia en las actividades
del proyecto que se está preparando. Este enfoque considera la participación activa de las personas
que toman decisiones, los planificadores, los agentes responsables de la ejecución y los beneficiarios
(al menos en la etapa de identificación e, idealmente, a lo largo de todo el proceso), como un
elemento crítico para el éxito del proyecto.

Este sistema no es un remedio para todos los problemas; sino una simple herramienta que puede
ayudar a los gestores de proyectos a establecer los factores que afectan al éxito de una intervención.
Su utilidad dependerá de lo bien que se aplique.

El enfoque integrado de la Gestión del Ciclo del Proyecto

El enfoque integrado es un método para la gestión de las seis fases del ciclo de un proyecto
(programación, identificación, formulación, financiación, ejecución y evaluación).
Analiza los elementos más importantes de cada fase y los criterios de cohesión y sostenibilidad
aplicables a lo largo del ciclo del proyecto.
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En cada fase, el/los gestor/es del ciclo del proyecto son los responsables de conducir el proceso
a través del ciclo y de verificar la calidad de lo realizado. Sin embargo, hay que tener en cuenta
que algunos gestores del ciclo del proyecto (como aquellos de agencias oficiales, de organizaciones
no gubernamentales, de un ministerio del país receptor, etc.) pueden conducir el mismo proceso,
pero no siempre en la misma dirección. Por otro lado, en algunas organizaciones, hay gestores
diferentes para supervisar cada una de las fases (p. ej. unos para la financiación, otros la evaluación,
etc.)

En un contexto ideal, el papel del gestor del ciclo del proyecto durante cada fase del enfoque
integrado es el siguiente:

a) Programación

Durante esta fase inicial, tanto la organización que va a ejecutar como la entidad financiadora
debería discutir la política y estrategias internamente, y realizar un taller participativo para identificar
el tipo y el lugar de la intervención que se esta considerando, así como para discutir qué problemas
específicos justificarían la ayuda.

Una vez seleccionados los sectores de intervención, se necesita recoger más información para
poder desarrollar una estrategia. Este es el momento en que las diferentes ideas de posibles
programas / proyectos deben ser consideradas. Finalmente, se debe hacer una estimación del
costo del proyecto.

b) Identificación

Éste es el momento de verificar que la idea en sí misma, la política y el marco estratégico son
coherentes entre sí. Es importante confirmar que la idea del proyecto es relevante para los
beneficiarios y asegurarse de que su percepción del problema ha sido tomada en cuenta.
El/los gestor/es deben asegurarse de que no sólo los problemas urgentes y sus causas, han sido
correctamente identificados, sino que tampoco se ha aceptado una solución preconcebida. Si
existiera un pre-estudio de viabilidad, éste debe ser examinado para comprobar si contiene toda
la información requerida y que ésta es de buena calidad.
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Si existen dudas sobre la calidad de la información existente, el/los gestor/es podrán llevar a cabo
un proceso de identificación adecuado que incluirá las siguientes tareas:

-redactar los términos de referencia;

-identificar y contratar un moderador y, si fuera necesario, organizar un taller participativo con
los actores claves implicados;

-y verificar e incorporar las lecciones relevantes aprendidas de las evaluaciones, etc.

Finalmente, el/los gestor/es deben asegurar que los que tomarán las decisiones estén, en principio,
de acuerdo con la idea del proyecto elegido y con sus beneficiarios.

c) Formulación

Un estudio de viabilidad puede llevarse a cabo durante esta fase. Si es éste el caso, el/los gestor/es
necesitan:

-formular los términos de referencia;

-seleccionar el equipo que va a llevar a cabo el estudio

-formular la propuesta de proyecto;

-y controlar la adecuada ejecución del estudio de viabilidad.

Una vez finalizado, el/los gestor/es valorarán tanto la calidad del estudio de viabilidad como la de la
propuesta de proyecto.

El paso siguiente será obtener el compromiso formal de la agencia que lo llevará a cabo (p.ej.  un
ministerio, ONG, etc.), las autoridades locales y otros agentes implicados.

Si la propuesta es aceptada, el/los gestor/es puede que tengan que traspasar la información presentada
en el estudio y en la propuesta de proyecto al formato requerido por el posible donante (p.ej.
ECHO); verificar el presupuesto y el diseño técnico; y presentar la propuesta a las personas
responsables de la decisión final.

d) Financiación

Esta fase trata de aquellos aspectos relativos a la identificación de las fuentes de ingresos para  cubrir
el presupuesto. El/los gestor/es deben iniciar y hacer un adecuado seguimiento del proceso de “venta”
de la propuesta; negociar las condiciones previas y factores externos que afectan a ésta tanto con
las agencias que la ejecutarán como con las autoridades locales; y por último, preparar un acuerdo
para la financiación del proyecto con ellas.

e) Ejecución

Durante esta fase, el/los gestor/es deben asegurarse de que los agentes que van a ejecutar el proyecto
preparan un plan de acción. A menudo es útil en este momento organizar un taller participativo de
lanzamiento del proyecto para conseguir un entendimiento entre los diferentes actores sobre el plan
de acción detallado, las responsabilidades, asignación de los recursos, elaboración de informes,
seguimiento y evaluación, etc.
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También es importante asegurarse de que existe un sistema de seguimiento adecuado. Como parte
de este sistema, el/los gestor/es podrían empezar con una discusión sobre las posibles medidas
correctoras en el caso de que surgieran problemas.

Éste es el momento de iniciar una evaluación o revisión intermedia (y las tareas asociadas a ésta).
Finalmente, el/los gestor/es deben preparar un plan de sostenibilidad para tres años antes de que
las ayudas finalicen (esto puede formar parte de la evaluación intermedia) donde se valoraría, entre
otras cosas, las repercusiones que tendrá la finalización de las ayudas en el proyecto.

f) Evaluación

Durante esta fase, el diseño y los términos de referencia de la evaluación deben ser discutidos y
esbozados con las agencias que llevarán a cabo el proyecto. Una vez que estos aspectos haya sido
determinados, el gestor/es necesitarán:

-seleccionar un equipo de evaluadores y personal de apoyo;
-facilitar los contactos con este equipo;
-organizar reuniones regulares para revisar los progresos realizados y las primeras conclusiones;
-hacer un seguimiento de la ejecución de la evaluación; y
-asegurarse de que los informes y la evaluación final se entregan a tiempo.

Una vez que el informe de evaluación final se ha presentado al gestor, éste debe asegurarse de que
esta información es distribuida organizando sesiones de información con aquellos que toman las
decisiones y con los distintos agentes implicados y, si es posible, confeccionar una base de datos con
los resultados de la evaluación.

Limitaciones del enfoque de la Gestión del Ciclo del Proyecto

La gestión del ciclo del proyecto nos proporciona un enfoque consistente a todos los niveles del
ciclo del proyecto, asegurando que nos mantengamos centrados en los beneficiarios, que en todo
momento mantengamos una visión global del proyecto y que llevemos a cabo un seguimiento y
evaluación eficaces.

Sin embargo, por muy útil que sea, este método no puede garantizarnos el éxito de una intervención.
El éxito de un proyecto depende de muchos y variados factores, tales como una adecuada planificación,
un equipo de proyecto competente y motivado, capacidad organizativa, que el proyecto se centre
en problemas reales, que los agentes implicados mantengan sus compromisos, etc. El propósito de
la gestión del ciclo del proyecto es ayudar a aquellos que elaboran y ejecutan proyectos a formular
y estructurar mejor sus ideas y plasmarlas de una manera clara y más estandarizada. El método nos
mostrará posibles contradicciones y descuidos en nuestro proyecto, pero no puede cambiar ni
reemplazar las políticas existentes, los criterios establecidos ni las decisiones ya tomadas.

El Enfoque del Marco Lógico (herramienta de planificación usada en la GCP) es útil para el diseño
de proyectos, pero tiene algunas debilidades, entre otras:

1.Una de las principales críticas que los diseñadores de proyectos le han hecho a este enfoque
es que empieza identificando los problemas lo que a su vez puede llevarnos a tres posibles
deficiencias:
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a. El análisis de problemas produce a menudo pobres resultados ya que el centrarse desde
el principio en los aspectos negativos pervierte el resto del proceso del marco lógico.
Como consecuencia, se limita una visión general de todas las posibles soluciones.

b. En ciertas culturas se considera inapropiado criticar o discutir abiertamente sobre los
problemas existentes. En estos casos, el mismo hecho de comenzar con un análisis de los
problemas puede constituirse en un serio obstáculo para el proceso.

c. No es nada aconsejable comenzar con un análisis de los problemas en aquellas situaciones
donde existe un alto grado de  incertidumbre o aquellas donde no se puede lograr un
acuerdo sobre cuál es el problema principal. Como el Enfoque del Marco Lógico asume
que la naturaleza de los problemas puede directamente determinarse al principio del
proceso de planificación; no permite un estilo experimental de proyectos que intenten
aprender de la experiencia.

2. Algunos gestores de proyectos consideran que el establecimiento de un marco lógico y la
adopción del enfoque integrado responde a un ejercicio formal y tecnocrático que no se puede
aplicar en todas las circunstancias. Otros piensan que a menudo es desarrollado y usado de
forma muy rígida. Esto puede limitar el pensamiento innovador y la gestión adaptativa.

3. Con frecuencia, los marcos lógicos se elaboran después de que el proyecto haya sido diseñado
en lugar de usarse como la base para su diseño. Este uso tardío del marco lógico en el proceso
de diseño de un proyecto se debe a menudo a la falta de comprensión del enfoque; a esto
también se debe el que los marcos lógicos sean raramente considerados como una herramienta
de planificación por los gestores de proyectos.

4. El Enfoque del Marco lógico se percibe como un requisito de las agencias financiadoras y no
como una herramienta de diseño o gestión de proyectos.

Como respuesta general a estas objeciones, debemos tener en cuenta que cada marco lógico es el
fruto del análisis realizado en un momento determinado del ciclo del proyecto y por tanto, refleja
nuestros conocimientos y preocupaciones en ese momento. Así, los marcos lógicos deben ser
adaptados a situaciones cambiantes y, además, cualquier marco lógico debe contar con suficientes
datos fiables y con un análisis tanto de la situación interna de la organización como la externa.

LOS NIVELES DE LA PLANIFICACIÓN

Frecuentemente la planificación se considera un ejercicio difícil, complicado e inaccesible; un tema
reservado para técnicos especializados y específicamente preparados para ello. Pero en realidad
todos planificamos cada día en nuestra vida cotidiana: ¿quién no ha decidido nunca mudarse de casa
u organizar una fiesta o un viaje?. En todos estos casos tenemos que planificar qué queremos hacer,
con qué y con quién lo haremos y qué pasos seguiremos para hacerlo.

En definitiva, planificar es elegir entre las diferentes líneas de acción disponibles y priorizar los pasos
a seguir para cambiar de forma positiva una situación determinada. Pero también tenemos ciertas
limitaciones: para cambiar la situación disponemos de tiempo y recursos (humanos, financieros y
materiales) limitados. Planificar es una consecuencia directa de estas dos limitaciones una vez que
hemos decidido mejorar o resolver una situación problemática y por esto la planificación es crucial
en organizaciones pequeñas con capacidad limitada.
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Aunque casi todo puede ser planificado, ni podemos planificar todo del mismo modo ni las aplicaciones
de la planificación son siempre las mismas. Existen diferentes niveles de la planificación que se
establecen en función del tipo de objetivos que motivan el proceso de planificación:

Planificación Estratégica

La planificación estratégica está centrada en objetivos generales y refiere a los fines o líneas de acción
globales. Este nivel estratégico constituye el marco de referencia para las acciones futuras de una
organización, cubre un largo plazo de tiempo (tres o cuatro años como mínimo) y está configurado
por los siguientes elementos:

-El Fin orientador de la acción global (p.ej. de toda la acción de nuestra organización).

-Los objetivos generales de esta acción global.

-Los sectores prioritarios de intervención (p.ej. infancia, juventud, personas mayores, toxicómanos,
población en general, etc.)

-La estructura organizativa de que se disponga.

-La infraestructura y canales de información de que se dispongan.

-Los plazos de tiempo para desarrollarla.

-Los mecanismos de evaluación establecidos.

Este nivel de la planificación es muy importante para un gestor de proyectos y su equipo ya que
constituye su referencia principal a la hora de diseñar, ejecutar y evaluar cualquier intervención.

Planificación Operativa

La planificación operativa se refiere a objetivos específicos, dirigidos a poner en práctica acciones
concretas para poder llevar a cabo lo establecido por el plan estratégico de la organización.
Por tanto, este nivel de la planificación cubre el medio y el corto plazo (p.ej. un año, varios meses
o semanas) y es el que más utilizamos en nuestro trabajo cotidiano.

Planificar a nivel operativo implica trasladar nuestros planteamientos teóricos u objetivos generales,
ya estén reflejados en un plan estratégico o sólo a nivel mental, a resultados prácticos. Para lograr
llevar nuestros objetivos a la práctica debemos pensar cuidadosamente los pasos a seguir.
Para hacer operativa una estrategia se deben diseñar y llevar a cabo acciones  con diferentes niveles
de complejidad.

Tareas

Las acciones más simples y concretas que requieren poco esfuerzo (pocos recursos), pero que son
necesarias para realizar cualquier acción mayor. Por ejemplo, redactar una carta o comprobar un
horario.



Actividad

Una actividad es la suma de varias tareas que persiguen lograr el mismo objetivo. Las actividades
son las unidades mínimas de acción que se pueden planificar. Por ejemplo, diferentes tareas como
redactar una carta, comprobar un horario, realizar algunas llamadas de teléfono, etc. pueden constituir
juntas la actividad de organizar una reunión.

Proyecto

Un proyecto es un conjunto de actividades concatenadas y organizadas que se llevan a cabo para la
consecución del mismo objetivo. Normalmente nos referimos a este nivel de la planificación operativa
ya que es el más manejable para equipos pequeños en periodos de tiempo medios y cortos. P.ej.
un proyecto de un taller ocupacional para jóvenes puede incluir la organización de una reunión (ver
“actividad”) junto a otras actividades tales como el diseño de un manual, elaborar un cronograma
o alquilar unos locales para el taller, etc.

Programa

Un programa es un conjunto de proyectos conectados entre sí para la consecución de un mismo
objetivo. La mayoría de las organizaciones también trabajan bastante a este nivel ya que normalmente,
los proyectos diseñados forman parte de un programa mayor que ha sido elaborado previamente.

Por ejemplo, el proyecto del taller ocupacional mencionado anteriormente, junto a otros posible
proyectos tales como una campaña preventiva, un intercambio de jóvenes, etc. pueden constituir
un programa de prevención de la violencia entre los jóvenes.

Plan

Un plan es el marco de referencia que engloba a varios programas (y sus respectivos proyectos,
actividades y tareas) que conjuntamente nos permitirán alcanzar un objetivo más general (que a su
vez es parte de la estrategia de la organización). Los planes sectoriales de un ministerio o el de las
distintas divisiones de una organización, etc. son ejemplos de este nivel.

El siguiente gráfico puede ayudar a comprender mejor la conexión entre los diferentes niveles de
la planificación:
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El proceso de planificación del proyecto

Los dos capítulos anteriores de este manual presentan una introducción general a ciclo de gestión
del proyecto y a los niveles de la planificación. Como ya se ha explicado anteriormente existen
diferentes niveles de planificación, enfoques y metodología e incluso cada plan puede variar en su
nivel de complejidad y sofisticación. A pesar de ello, todos los procesos de planificación - a cualquier
nivel - mantienen la misma estructura básica: Análisis de la situación, formulación, ejecución y gestión
del proyecto y evaluación.

A continuación, pretendemos ilustrar paso a paso cómo llevar a la práctica el proceso de planificación
del proyecto:

1.Análisis de la situación

Este apartado explica por qué y cómo un equipo de planificación debe identificar, de la forma más
precisa y exhaustiva posible, la realidad de la situación donde queremos llevar a cabo nuestra
intervención: los principales elementos a considerar, problemas claves y características de la comunidad
o grupo. También tiene en cuenta  las características internas del equipo / organización que llevará
a cabo la intervención. Un elemento importante a tener en cuenta en el análisis de la situación es
que ésta debe llevarse a cabo de la forma más participativa posible incorporando a representantes
de todas las partes interesadas en la posible intervención.

2.Formulación: la matriz de planificación del marco lógico

Una vez la situación ha sido analizada, identificada y comprendida, el equipo debe establecer objetivos
concretos y diseñar los pasos o acciones que deben seguirse, así como los recursos y organización
necesarios para, de modo eficaz y eficiente, alcanzar dichos objetivos. Esto requiere que se establezcan
indicadores adecuados para estos objetivos.

3.Ejecución y gestión del proyecto

En este apartado se repasa el momento más importante para un equipo planificador: cuando la
formulación cobra sentido y se convierte en realidad. El equipo tiene que llevar a cabo la intervención
planificada, gestionar y realizar un seguimiento a todo el proceso de ejecución.

4.Evaluación

Este apartado explica cómo la evaluación del proceso de planificación permite al equipo conocer si
lo que habían planificado se llevó a cabo y, por consiguiente, el grado de consecución de los objetivos.
La evaluación debe cubrir todo el proceso de planificación y no sólo llevarse a cabo al final de éste.
Durante la formulación, el equipo debe diseñar un sistema de evaluación que incluya diferentes
medidas a llevar a cabo para evaluar el proceso de planificación antes de la ejecución de lo programado;
para hacer un seguimiento durante la ejecución y tomar medidas correctoras si fuese necesario y
para evaluar los resultados obtenidos al final de la intervención. Esta evaluación posterior a la ejecución
no debe ser considerada una evaluación “final”; por el contrario, esta evaluación debe ser considerada
el punto de inicio para un nuevo proceso de planificación, ya que los resultados de la evaluación
permitirá al equipo mejorar la planificación e incrementar la calidad y eficacia de sus intervenciones
futuras.

El siguiente gráfico ayuda a comprender estos conceptos y tener una visión conjunta de los diferentes
niveles y del carácter cíclico del proceso de planificación:
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                                                                                     GRÁFICO 3

Los cuatro apartados siguientes muestran los pasos a seguir durante un proceso de planificación y
pueden aplicarse a cualquiera de los niveles de la planificación descritos en los capítulos anteriores.
Sin embargo, la siguiente explicación paso a paso se centrará en un ejemplo de proyecto ya que este
es el nivel de planificación mas manejable y frecuente en la mayoría de las organizaciones.

Análisis de la situación

Nos encontramos en la primera fase del proceso: se ha establecido un equipo de trabajo que pretende
intervenir ante una situación problemática para mejorarla o cambiarla positivamente (por ejemplo,
en una comunidad o en la población en general de un país determinado o de una región afectados
por un desastre o que presentan una problemática social).

El primer paso es analizar detenidamente la situación para establecer la naturaleza y alcance de los
problemas y necesidades en el sector donde potencialmente la intervención se llevará a cabo. Este
diagnóstico permitirá al equipo establecer una jerarquía y priorizar los problemas y las necesidades
detectados de acuerdo a los criterios recogidos en el plan estratégico.

Este análisis también necesita identificar si existe algún conflicto o fricción entre colectivos en el área
propuesta para llevar a cabo el proyecto o cualquier otro factor que pueda tener una influencia
positiva, neutra o negativa en los futuros esfuerzos para mejorar o cambiar la situación.

Ningún análisis está completo sin una valoración de los aspectos internos: tales como las debilidades
y fortalezas del equipo y/o agencia que llevará a cabo la intervención o los recursos financieros y
materiales disponibles. Estos aspectos son muy importantes ya que tendrán un impacto real en la
capacidad del equipo de trabajo para llevar a cabo con éxito la intervención propuesta.

Debido a la existencia de muchos y diferentes métodos para el análisis de una situación, resulta casi
imposible describir cuál sería la mejor forma de llevar a cabo este análisis. Los resultados y conclusiones
de un análisis pueden diferir dependiendo de la metodología utilizada, los criterios elegidos y los
objetivos establecidos por el equipo de trabajo. Entre las diferentes herramientas disponibles podemos
destacar algunos ejemplos como:
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-Estudios llevados a cabo por consultores que responderán a las preguntas que estos realicen;

-Entrevistas con representantes de los grupos y organizaciones implicados que mostrarán las
distintas sensibilidades y percepciones;

-Estudios, documentación, estadísticas, etc. que se pueden obtener de varias fuentes; y
las herramientas disponibles en el mercado o desarrolladas por otras organizaciones tales como
herramientas para la evaluación de las capacidades e indicadores de desempeño, evaluación de
la vulnerabilidad, cuestionarios de autoevaluación, etc. ayudarán al equipo en su análisis de la
situación.

Por todo lo expuesto anteriormente, es importante combinar distintas fuentes de información y
herramientas para obtener la visión más completa de la realidad.

Cualquier análisis de la situación que llevemos a cabo (con independencia del método o herramientas
utilizados) debe cumplir los siguientes criterios básicos:

-Ser útil, orientada a la acción y permitir al equipo tomar decisiones sobre cómo intervenir.

-Orientada al progreso, a la mejora de la situación existente.

-Ser participativa teniendo en cuenta los puntos de vista de las distintas partes interesadas.

-Incluir el autodiagnóstico, la identificación de las propias capacidades de la agencia o grupo que
pretende llevar a cabo la intervención.

-Ser comprensible para todas las partes interesadas.

-Permitir la creatividad necesaria para planificar aquellos cambios necesarios para mejorar la
situación.

-Incluir datos cuantitativos y cualitativos.

-Incluir tanto información objetiva como subjetiva.

En este módulo proponemos cuatro pasos para analizar una situación determinada en la que un
equipo pretende intervenir. Estos pasos muestran una opción de trabajo que ya ha sido probada con
éxito anteriormente, pero puede ser complementada por cualquier otra metodología que el equipo
considere apropiada.

Los pasos sugeridos son:

-Análisis de las partes interesadas

-Análisis Interno

-Análisis de los problemas

-Análisis de los objetivos

Una vez se hayan cumplido estos cuatro pasos, el equipo podrá pasar al análisis más global de la
estrategia propuesta.
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Paso 1. Análisis de las partes interesadas

Lo primero que necesitamos hacer es identificar y elaborar una lista con todas las partes interesadas
(personas, instituciones, grupos, organizaciones, etc.), todos los agentes implicados o  que son
afectados por la situación ante la que el equipo quiere intervenir.

Una vez han sido identificadas todas las partes interesadas, el equipo debe conocer cuáles son sus
problemas, sus intereses, las conexiones existentes entre ellos, etc. Para facilitar esta labor se puede
usar el siguiente cuadro:

El equipo puede organizar una sesión donde participen agentes externos, beneficiarios potenciales,
consultores, etc. para rellenar el cuadro y acordar quiénes son las principales partes interesadas:

-Instituciones que potencialmente estarían implicadas en el proyecto: como la  organización que
lo realizaría, cualquier otra organización, agencia de oficial, algún ministerio implicado, etc.

-Colectivos diana, como por ejemplo, determinados grupos vulnerables o beneficiarios potenciales
tales como población menor de 30 años o los trabajadores de un sector específico, etc.

-Otros, como por ejemplo, determinadas asociaciones o grupos locales tales como escuelas,
ONG locales, líderes comunitarios, los medios de comunicación, etc.

Una vez que el equipo haya seleccionado aquellas partes interesadas que considera más importantes
para su trabajo futuro (podemos usar como ejemplo, de entre los grupos mencionados anteriormente,
la población menor de 30 años de edad), es el momento de identificar por cada una de ellas cuáles
son sus principales:
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Problemas, como por ejemplo, pobre atención sanitaria, bajo nivel educativo, desintegración del
núcleo familiar, desempleo, etc.

Intereses, tales como la música y el baile, la práctica de deporte, las nuevas tecnologías, ser
reconocido, tratar con otros jóvenes, etc.

Potencialidades, aquí nos referimos a aquellos aspectos relativos a la parte interesada priorizada
de los que el equipo puede beneficiarse a la hora de diseñar la intervención futura, como por ejemplo,
un alto grado de compromiso en los temas que interesan a dicho grupo, voluntariado, idealismo,
que posean tiempo libre, algún conocimiento o habilidad especial que pueda ser aprovechada, etc.

Interacción o cómo el equipo puede relacionarse con el grupo priorizado y los contactos que éste
posee o puede establecer con otras de las partes interesadas seleccionadas. Como ejemplo, contactos
con asociaciones de jóvenes o con centros comunitarios, tener acceso a las escuelas o a las familias
de estos jóvenes, etc.

Acciones de otros. En este apartado, el equipo debe anotar si cualquier otra asociación, organización,
grupo, ministerio, etc. está desarrollando un proyecto o alguna intervención con el colectivo diana
seleccionado. Si esto ocurriera, se deben recoger cuál es la intervención y sus acciones. Este punto
es crucial para evitar cualquier solapamiento que pudiera producirse con nuestro futuro proyecto
así como para desarrollar posibles colaboraciones y ahorrar esfuerzos y recursos.

Acciones de nuestra organización. Se trata de averiguar si existe algún proyecto o intervención
que nuestra organización haya realizado o esté realizando dirigido al colectivo diana seleccionado.
Si fuera así, el equipo debe averiguar si esta intervención es relevante y eficaz y en consecuencia,
decidir si necesita reforzarse, mejorarse o cambiar.

Paso 2. El análisis interno

Paralelamente al ejercicio anterior, como parte de nuestro análisis de la situación, es necesario llevar
a cabo un autodiagnóstico o análisis interno de la capacidades de la agencia ejecutora para llevar a
cabo el proyecto futuro. Para realizar este diagnóstico proponemos que el equipo de trabajo lleve
a cabo como mínimo, un análisis DAFO.

¿Qué es el DAFO?

DAFO se corresponde con las siglas de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. Esta es
una herramienta muy fácil y que diferentes organizaciones llevan ya bastante tiempo usando con
diferentes aplicaciones. Hay versión adaptadas como una herramienta para el análisis organizativo.
El análisis DAFO puede utilizarse por ejemplo, para identificar las principales fortalezas y debilidades
de una organización así como para destacar las oportunidades y amenazas más importantes que
pueden surgir del entorno donde trabaja.
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Un DAFO puede revelar obstáculos ocultos para la ejecución de un proyecto, especialmente cuando
los participantes en el análisis provienen de diferentes departamentos o áreas geográficas en una
misma organización. Del mismo modo, puede ayudarnos a identificar elementos positivos que puede
que no sean evidentes en un primer momento. Usado adecuadamente, un DAFO puede generar
información valiosa de un modo rápido.

Para asegurar el mejor resultado posible en una análisis como éste, es importante que el grupo sea
lo más representativo posible, incluyendo a personas tanto de los diferentes niveles y actividades
de la organización - sede central y filiales, directivos y personal, hombres y mujeres, jóvenes y
mayores, personal nuevo y experimentado- como de sus diferentes áreas de trabajo. Para favorecer
la inclusión de temas internos difíciles de tratar, el facilitador debe mostrarse neutral (tipo consultor
externo).

También con este propósito a veces es importante que se asegure la confidencialidad de las opiniones,
para ello se utilizarán tarjetas (que son anónimas) en lugar de intervenciones orales o exponiendo
las opiniones acordadas por el grupo en conjunto en lugar de las opiniones individuales.

El facilitador puede dirigir las discusiones del grupo y utilizar de varias maneras los resultados de
estas discusiones para el análisis de un proyecto, por ejemplo:

Dirigir una “discusión guiada”: ¿qué nos dicen estos resultados?, ¿qué decisiones debemos tomar?,
¿estamos preparados para realizar el proyecto?, si es así, ¿qué debemos hacer primero? Si no, ¿qué
necesitamos hacer antes de comenzar con el proyecto?, etc.

Si comenzamos organizando una “tormenta de ideas” sobre la situación global de la organización,
el DAFO puede generar gran cantidad de información, alguna de la cual puede ser contradictoria.
Además, no todo lo que surge durante una sesión DAFO puede ser considerado datos objetivos
ya que, por el contrario, pueden estar basados en la falta de conocimiento o estar influenciados por
emociones o experiencias personales. Aún así, estos datos pueden ser útiles para identificar otras
áreas de interés.

CapacitaciónPROYECTO DE REFORZAMIENTO DE LA EDUCACIÓN TÉCNICA
Componente de Capacitación

ación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión dión y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de Proyectos · Formulación y Gestión de 

Gráfico 5

130



Paso 3. Análisis de los Problemas

Hasta el momento el equipo de trabajo ha identificado y analizado las principales partes interesadas,
su propia capacidad  y su situación interna. El siguiente paso es analizar la situación problemática
identificando el “árbol de problemas”. Idealmente, se debe usar una metodología participativa que
implique a las principales partes interesadas en este análisis de los problemas, tan importante para
el futuro proceso de planificación, teniendo en cuenta que determinará el diseño de nuestro posible
proyecto.

Del árbol de problemas podemos obtener:

-una definición precisa del marco de referencia y del tema del análisis;

-un análisis de las partes implicadas;

-la identificación de los problemas y el establecer una jerarquía entre ellos; y

-una ilustración gráfica de la relación causa-efecto en forma de diagrama (el árbol).

El árbol de problemas muestra la relación causa-efecto entre los aspectos negativos de una determinada
situación. Con este ejercicio de grupo se pretende identificar los “cuellos de botella” existentes y
que son prioritarios para las distintos agentes implicados. En este momento del proceso, la contribución
de los posible beneficiarios, de  los grupos formales e informales, de consultores y cualquier otra
parte interesada nos ayudará a identificar mejor los problemas.

Si por cualquier motivo, esas partes interesadas no pudieran tomar parte en el ejercicio, es muy
importante asegurar que haya una participación tanto del equipo planificador al completo como de
los demás departamentos o niveles de la organización implicados. Durante la realización de una o
varias sesiones, el equipo tendrá que llegar a un acuerdo sobre el diagrama causa-efecto. Aquí, lo que
resulta importante es el proceso de discusión y acuerdo sobre cuáles son los problemas, sus causas
y sus efectos.
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Paso 4. Análisis de los objetivos

Una vez discutidas las causas y los efectos de los problemas y alcanzado un acuerdo sobre el árbol
de problemas, el siguiente paso será analizar los objetivos. Para ello, el equipo de trabajo seguirá un
procedimiento similar al seguido en el paso 3 para elaborar un “árbol de objetivos”. Una vez más, el
equipo debe intentar asegurar la implicación de todas las partes interesadas principales utilizando
una metodología participativa.

El árbol de objetivos nos ayudará a:

-describir la situación futura una vez que los problemas hayan sido remediados;

-identificar los objetivos posibles y verificar su jerarquía; y a

-ilustrar de un modo gráfico las relaciones medios/fines en un diagrama (el árbol).

Si en el paso 3, el árbol de problemas se usaba para establecer las relaciones causa-efecto entre los
aspectos negativos de una situación determinada, en este nuevo ejercicio, los objetivos se identifican
convirtiendo las situaciones negativas en metas positivas. Por ejemplo, si en el árbol de problemas
hemos identificado como un aspecto negativo un sistema sanitario pobre, este mismo aspecto aparecerá
como un sistema sanitario mejorado en el árbol de objetivos. Al igual que hicimos en el paso 3, el
máximo de partes interesadas deben contribuir a este ejercicio, como mínimo el equipo planificador
al completo y aquellos personas de la organización que estén implicados. El equipo debe llegar a un
acuerdo sobre un diagrama de medios / fines que ponga en términos positivos lo reflejado en el
anterior árbol de problemas.

Paso 5. Análisis de las estrategias

Llegados a este punto, el equipo posee una visión completa sobre la situación que incluye:  cuáles son
las principales partes implicadas y sus intereses; un acuerdo sobre los principales problemas y la
relaciones entre ellos y la identificación de los posibles objetivos. Ahora el equipo está en disposición
de dar el siguiente paso: analizar las estrategias posibles.
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El análisis de las estrategias implica:

-identificar las diferentes direcciones que podríamos seguir para lograr el objetivo principal
(acordado por el equipo tras completar el árbol de objetivos en el paso 4); y

-elegir la mejor opción que definirá el proyecto que el equipo tiene que planificar.

Para hacer esto, el equipo, utilizando el árbol de objetivos acordado previamente, debe agrupar los
objetivos por temas (ver el ejemplo del gráfico 8). Los distintos grupos temáticos de objetivos nos
muestran las estrategias u opciones potenciales.

Para definir la estrategia del futuro proyecto, el equipo debe elegir una opción o una combinación
de varias de entre las diferentes opciones mostradas por el árbol de objetivos. Para seleccionar la
opción más pertinente y viable se usarán una serie de criterios consensuados por los miembros del
equipo: por ejemplo, su compatibilidad con los normas y políticas de la organización; las prioridades
de los distintos agentes implicados (p.ej. donantes, beneficiarios, etc.); el presupuesto y recursos
disponibles; su relevancia; las posibilidades de éxito, el tiempo necesario para llevarlas a cabo, etc.
Para elegir nuestra opción, todas las partes implicadas en este proceso (o al menos, el equipo al
completo) deberán estar de acuerdo. El siguiente paso será describir cuál será nuestro proyecto y
programarlo.

Formulación

Llegados a este punto, el equipo se encuentra iniciando la siguiente fase del proceso de planificación.
Una vez se ha completado el análisis de la situación y el equipo ha decidido qué proyecto va a llevar
a cabo, es el momento de programarlo. Durante esta fase, el equipo establecerá objetivos concretos
para el proyecto, determinará los procedimientos a seguir y cuáles son los recursos y la organización
necesarios para alcanzarlos de una forma eficaz y eficiente.
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La matriz de planificación del marco lógico

Aunque existen muchos métodos, enfoques, técnicas y herramientas para programar un proyecto,
sugerimos el uso de la matriz de planificación del marco lógico (en adelante marco lógico). Esta es
una conocida herramienta que ha sido empleada con éxito durante años y además, es la metodología
más popular entre la mayoría de las agencias oficiales y donantes. El marco lógico está compuesto
por un conjunto de conceptos que describen de modo operativo y en un formato de matriz los
aspectos más importantes de un proyecto. También nos ayuda a comprobar si el proyecto ha sido
bien diseñado y  facilita un mejor seguimiento y evaluación de éste.

El marco lógico debe tener en cuenta toda la información recogida y consensuada por el equipo
hasta el momento; es el resultado lógico de los pasos anteriores y refleja un resumen de:

POR QUÉ  una intervención (p.ej. un proyecto) debe llevarse a cabo;

QUÉ se espera lograr con la intervención;

CÓMO a través de la lógica de la intervención se van a alcanzar los resultados;

CUÁNDO se va a ejecutar la intervención;

CUÁLES son los factores externos cruciales para el éxito de la intervención; y

CUÁNTO será el costo de la intervención.

El siguiente gráfico muestra cómo está estructurada la matriz del marco lógico:
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El marco lógico puede elaborarse y presentarse a través de la realización de un taller de preparación
del proyecto. Este taller puede también ayudarnos a estructurar las discusiones antes y durante el
proyecto, especialmente si se presenta en forma de diagrama con tarjetas pegadas en papel continuo
sobre la pared. Esta técnica nos da una visión más clara de lo que se está discutiendo. Por esto mismo,
es una herramienta tanto para entender el objetivo del proyecto como los pasos a seguir y los medios
necesarios para realizarlo. El mismo marco lógico se utiliza como punto de referencia durante el
seguimiento y evaluación para analizar los resultados e impacto del proyecto.

Es el momento de rellenar la matriz de planificación del marco lógico con los elementos del proyecto
consensuados por el equipo. El primer paso será definir los objetivos del proyecto y sus indicadores,
que facilitarán posteriormente su seguimiento y evaluación.

Los objetivos son los elementos que dan coherencia al futuro proyecto; ellos dan significado al
proyecto e indican la dirección a seguir durante las fases de formulación y ejecución.

Todo objetivo debe ser:
claro y comprensible;
realista y alcanzable;
motivador; y
medible (que pueda ser evaluado).

Finalmente, hay ciertos puntos de referencia que deben ser considerados antes de definir los objetivos.
Gracias al análisis previo de las estrategias, el equipo ha asegurado que los objetivos del proyecto
son compatibles con las necesidades de los beneficiarios; con nuestras capacidades y recursos humanos,
materiales y financieros disponibles; con los intereses de los miembros del equipo y del resto de la
organización como agentes ejecutores y con las normas y políticas de la organización.

Los indicadores

Cada vez que el equipo define un objetivo, necesita asegurar que éste es medible y para ello, necesita
identificar uno o más indicadores. Más adelante, el/los indicador/es serán usados para hacer el
seguimiento y evaluar en qué grado ha sido logrado el objetivo. Como criterios básicos para seleccionar
los indicadores adecuados debemos asegurarnos que éstos

-son específicos y claros de tal modo que todas las partes interesadas pueden usarlos;

-son medibles en relación al tema y objetivos sobre los que queremos recoger información y
están disponibles, p.ej. que la información se puede obtener sin problemas;

-son realistas y sensibles, p.ej. que se pueden medir los cambios logrados a lo largo del tiempo
y son sensibles con las diferencias culturales; y

-que establecen plazos de tiempo y son eficientes, p.ej. establecen para cuándo deben lograrse
los resultados y si sobrepasan los costos establecidos en el presupuesto.

Para redactar un indicador adecuadamente, debemos especificar:

-Un objeto o sujeto

-La cantidad y/o la cualidad

-El lugar (dónde)

-El plazo de tiempo (para cuándo)
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Las fuentes de verificación

Con cada uno de los indicadores necesitamos especificar su fuente de verificación para mostrar de
dónde y cómo vamos a obtener la información para evaluar el logro de los objetivos y resultados (o
sea, los indicadores). Las fuentes de verificación son cruciales ya que aseguran que la información de
los indicadores está disponible y es medible.

Paso 6. La meta global

El primer recuadro de la matriz de planificación que hay que rellenar es el de la meta global. La meta
es el fin último hacia el que el objetivo del proyecto - tal y como fue identificado en nuestro análisis
de las estrategias - está orientado, éste puede referirse a una situación determinada o al problema
principal identificado en el árbol de problemas.

A menudo, todo un programa está orientado a la consecución de una meta global, lo que significa que
dicha meta no puede ser alcanzada sólo con un único proyecto. La meta global es un objetivo más
extenso que nuestro proyecto por lo que necesita la ejecución de otros proyectos, además del nuestro,
que contribuyan a su cumplimiento. La meta global del proyecto es el fin a lograr y el objetivo del
proyecto es uno de entre los varios medios que contribuyen a que éste fin pueda ser alcanzado.

Para enfatizar desde el principio que el equipo pretende contribuir al cumplimiento de la meta global,
ésta debe siempre redactarse como si ya hubiera sido alcanzada. Por ejemplo:

Meta global: La vulnerabilidad de los jóvenes en la comunidad se redujo.

Indicador p.ej.: Los programas de gobierno y agencias  y centros educativos dirigidos a los jóvenes
aumentaran en un 30% durante los próximos dos años.

Fuente de verificación: Informes disponibles de los organismos implicados, las agencias y centros
educativos.

Paso 7. El objetivo del proyecto

En este paso, el equipo tiene que identificar el objetivo que el proyecto pretende lograr en solitario,
sin la intervención de otros proyectos. Es el objetivo final que cumpliremos una vez hayamos ejecutado
el proyecto.

Con el cumplimiento del objetivo del proyecto debemos contribuir directamente al logro de la meta
global. Para enfatizar desde el principio que el equipo pretende alcanzar el objetivo del proyecto, éste
debe siempre redactarse como si ya hubiera sido alcanzado. Por ejemplo:

Objetivo del proyecto: Las capacidades de nuestro centro educativo para ejecutar proyectos que
cubran necesidades básicas de los alumnos aumentaron.

Indicadores p.ej.: Los proyectos de nuestro centro educativo tienen 100 nuevos alumnos beneficiarios
en los próximos dos años. El 70% de los proyectos diseñados por estos educadores han sido financiados
en su totalidad.

Fuente de verificación: Informes disponibles del centro educativo y los resultados de encuestas sobre
el nivel de satisfacción.
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Paso 8. Los resultados esperados del proyecto

Los resultados esperados son los beneficios sostenibles que los colectivos diana/beneficiarios obtendrán
gracias a la ejecución de las actividades del proyecto. Es con la realización de las actividades y
consecución de los resultados que logramos el objetivo del proyecto. Para enfatizar desde el principio
que el equipo logrará los resultados esperados, éstos deben siempre redactarse como si ya hubieran
sido alcanzados.

Para saber cuántos y cuáles deben ser los resultados esperados necesarios para alcanzar el objetivo
del proyecto, debemos aplicar dos criterios:

1.- Cada uno de los resultados esperados identificados debe ser necesario para lograr el objetivo
del proyecto.

2.- Podemos detener la identificación de resultados una vez que consideramos que los resultados
esperados ya identificados son suficientes para lograr el objetivo del proyecto.

Debemos evitar confundir “resultados esperados” con los “servicios” o “productos” resultantes de
la realización de las actividades del proyecto, ya que éstos últimos no aseguran que alguien los reciba
o sea su beneficiario.

Un ejemplo:

Resultado esperado: El centro posee un equipo de educadores especializado en análisis y planificación
de proyectos.

Indicadores p.ej.: Al menos 20 educadores del centro son capaces de formular proyectos en los
próximos dos años.

Fuente de verificación: Informes de evaluación de los gerentes de proyectos; Informes de la dirección
del centro y memoria del centro.

Paso 9. Las actividades del proyecto

Las “Actividades” hacen referencia a todo aquello que debe hacerse para lograr los resultados
esperados y, en consecuencia, el objetivo del proyecto. Una actividad está compuesta por varias tareas
concretas que pretenden alcanzar un mismo objetivo. Por ejemplo:

Actividad: Realización de 1 taller de cuatro días de duración para 20 educadores sobre el enfoque
del marco lógico.

Paso 10. Recursos, sus fuentes y costos

Los recursos son los materiales y medios necesarios para ejecutar las actividades programadas y así
lograr los resultados esperados del proyecto. En este apartado se incluyen el personal necesario
(número y perfiles), equipos, locales, asistencia técnica, fondos, servicios contratados, etc. Por ejemplo:

Recursos: 3 computadoras; un especialista en EML; sala para formación; Material formativo, etc.

Fuentes: Donaciones procedentes de autoridades locales, de otras agencias, ministerios (especificando
cuáles), etc.

Costos: Especificar el costo estimado para cada uno de los recursos identificados y la divisa
utilizada.
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Paso 11. Condiciones previas, factores externos y riesgos.

En primer lugar deben de identificarse las condiciones previas existentes que tienen que cumplirse
antes de comenzar el proyecto por lo que se tomarán las medidas necesarias que las aseguren.

Tras las condiciones previas, debemos identificar si existen factores externos (algo que debe pasar)
y/o riesgos (algo que debe ser evitado) que, estando fuera del control del proyecto (y del equipo),
son cruciales para realizar las actividades, para lograr los resultados esperados y el objetivo del
proyecto y para contribuir a la meta global.

Estos factores afectan principalmente a las actividades, resultados y objetivo del proyecto.

Por ejemplo:

Condición previa para iniciar el proyecto: El Ministerio de Educación permite la iniciativa y mantienen
durante todo el proyecto su compromiso y apoyo (p.ej. facilitando permisos, colaborando activamente,
coordinándose, etc.) .

Factor externo a nivel del objetivo del proyecto: Existen financiadores interesados en las iniciativas
del centro educativo, etc. (puede que se identifiquen uno o varios factores externos en cada uno de
los niveles: resultados objetivo y meta global).

Si usamos todos los ejemplos expuestos hasta ahora, la matriz de planificación final seria así:

Paso 12. Diseñando el sistema de evaluación

Durante la misma fase de formulación, el equipo debe diseñar un sistema de seguimiento y evaluación
que pueda ser aplicado durante todas las fases del proceso. Este sistema debe ejecutarse llevando a
cabo las medidas programadas para cada fase. Así, el sistema de seguimiento y evaluación debe incluir
medidas que permitan evaluar los siguientes aspectos:
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a) Antes de la ejecución

Antes de ejecutar el proyecto es necesario evaluar:

-Cómo se realizó el análisis de la situación y la validez, relevancia y pertinencia de la información
recogida.

-Los objetivos elegidos, su pertinencia y relevancia.

-Si la meta, el objetivo y los resultados elegidos son medibles.

-Quién participó en el proceso y su nivel de participación.

-Los procedimientos seguidos durante el proceso.

-La formulación realizada.

Todas las organizaciones tienen acceso a algunas herramientas disponibles en el mercado  o de otras
agencias que pueden ayudar al equipo a llevar a cabo su evaluación. Algunas, como la lista de
comprobación del enfoque de género (ver paso 13), se refieren al análisis de la sostenibilidad.

b) Durante la ejecución (seguimiento)

Es crucial llevar a cabo un seguimiento de todo el proceso de ejecución del proyecto ya que cualquier
retraso en la detección de una desviación sobre lo programado causará daños mayores y necesitaremos
recursos y esfuerzos adicionales para corregirla.

Podemos minimizar el riesgo potencial de desviaciones y gastos inesperados estableciendo algunos
mecanismos que ayuden al equipo a comprobar el proceso y medir regularmente los resultados,
como por ejemplo, visitas sobre el terreno para ver cómo progresa la ejecución del proyecto; informes
periódicos por parte de los que llevan a cabo la ejecución; reuniones de revisión, etc.

Es muy importante hacer este seguimiento de los progresos alcanzados en relación a los resultados
esperados a través de una comprobación de aspectos como la cantidad, la calidad, los costos y el
tiempo empleados.

c) Después de la ejecución

Se necesitan evaluar los siguientes aspectos, por orden de importancia:

-Eficacia. El grado de consecución de  los resultados esperados, el objetivo y la meta a través
de la evaluación de sus respectivos indicadores.

-Eficiencia. El volumen de recursos (humanos, materiales, financieros, etc.) utilizados / gastados
en relación a los resultados alcanzados.

-Proceso. Revisar todo el proceso una vez el proyecto se ha concluido.

-Resultados inesperados. Los cambios positivos o negativos producidos por la ejecución del
proyecto a dos niveles:

-institucional (dentro de nuestra organización o equipo que ejecutó el proyecto); y

-externamente, a nivel comunitario (p.ej. entorno de los beneficiarios) y en otros colectivos
a los que el proyecto no estaba dirigido, etc.
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Paso 13. Análisis de la sostenibilidad.

Los proyectos deben revisarse para asegurar que son sostenibles antes de que sean llevados a cabo.
Podemos decir que un proyecto es sostenible cuando puede producir beneficios  al colectivo diana
elegido por un largo periodo de tiempo una vez finalizadas las ayudas de los principales
donantes/financiadores.

Estos son los factores que deben tenerse en cuenta cuando preparamos la ejecución de un proyecto:

-Medidas de apoyo políticas. Se necesitan establecer políticas especificas de apoyo al proyecto?

-Aspectos socioculturales. Éstos tienen un impacto tanto en la motivación como en la participación.
Describen medidas para promover la participación de todas las partes interesadas.

-Enfoque de género. Se refiere a la lista de comprobación que aparece más abajo.

-Capacidad institucional y de gestión.

-Aspectos medioambientales. ¿Tendrá el proyecto algún impacto ambiental que necesite ser
controlado?, ¿qué medidas de protección necesitan ponerse en marcha y por lo tanto, ser
presupuestadas?, etc.

-Tecnología adecuada. ¿Es culturalmente apropiada la tecnología utilizada?, ¿se tienen en cuenta
en el proyecto las tecnologías/modos de trabajo ya existentes?, ¿se tienen en cuenta las distintas
necesidades de los hombres y las mujeres?, etc.

-Aspectos económicos y financieros. P.ej. ¿Quién cubrirá los gastos corrientes, de mantenimiento
y depreciación de la moneda, entre otros?

-Gestión del riesgo. Describe cómo los factores externos y riesgos identificados en el marco
lógico serán controlados y los pasos que se seguirán para minimizar, lo más posible, estos riesgos
para el proyecto.

-Estrategias de salida. Si el proyecto necesita al principio una intervención o gestión externa, hay
que describir cómo se piensa transferir de forma progresiva el control completo y la gestión
del proyecto a las partes interesadas que corresponda (beneficiarios, autoridades locales, etc.).

Lista de comprobación del enfoque de género

En el análisis de la situación:

-Examinar los roles/relaciones de género en el área donde las actividades se van a llevar a cabo.

-Comprender los problemas de la mujer y del hombre desde su propia perspectiva y considerar
las diferencias de edad, discapacidades, socioeconómicas y étnicas.

En la formulación:

-Asegurar que la propuesta trata los problemas relativos al enfoque de género identificados
durante el análisis de la situación.

-Nuestro proyecto incorpora los puntos de vista de las mujeres y de los hombres asegurando
que ambos grupos están representados.

-Comprobar si el presupuesto del proyecto incluye las actividades necesarias para destacar
eficazmente el enfoque de género en todo el proceso.
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-Identificar indicadores que tengan en cuenta el enfoque de género.

-Usar indicadores del tipo: cómo las mujeres han contribuido en las discusiones y decisiones;
cuál ha sido su relación con los cambios de políticas para la mejora de su situación; si ha habido
algún cambio en el control del proyecto por parte de las mujeres y si han tenido acceso a los
recursos, etc..

Ejecución:

-Asegurar una adecuada participación de ambos sexos en la ejecución del proyecto.

-Asegurar que la participación de las mujeres no es simplemente un aumento de trabajo, sino
que implica una implicación activa en la toma de decisiones.

Evaluación:

-Evaluar el diferente impacto que el proyecto puede tener en cada uno de los sexos.

-Incluir el enfoque de género y/o las mujeres en el equipo de evaluación y en sus términos de
referencia.

Comprobando la lógica del marco lógico.

Antes de comenzar la ejecución del proyecto, la lógica de la intervención debe comprobarse como
otro indicador de sostenibilidad y pertinencia. La matriz de planificación debe ser “lógica”, p.ej. tiene
que existir una estrategia básica sustentando el proyecto a lo largo de todos los pasos del marco
lógico para contribuir a la meta global. Para comprobar la lógica de la intervención podemos usar
el siguiente procedimiento:
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El diagrama anterior debe leerse de la manera siguiente:

1. Una vez que las condiciones previas se han cumplido y los recursos necesarios están
disponibles, entonces las actividades pueden llevarse a cabo.

2. Cuando las actividades se han realizado y los factores externos que los afectan se han
cumplido (o no, en el caso de riesgos) entonces los resultados esperados se lograrán.

3. Si los resultados se lograron y los factores externos a este nivel se han cumplido, entonces
el objetivo del proyecto ha sido alcanzado.

4. Una vez el objetivo del proyecto está cumplido y los factores externos de este nivel
también, entonces el proyecto contribuirá a lograr la meta global.

5. Si el equipo descubre que esta lógica  no puede establecerse claramente, entonces se
deben tomar las medidas adecuadas para el restablecimiento de la conexión entre todos
los elementos del marco lógico, incluyendo la revisión de todo el proceso de planificación
para comprobar su viabilidad.

Paso 14. El plan de acción del proyecto

Es en este momento cuando todas las actividades identificadas y recogidas en la matriz de
planificación necesitan ser distribuidas en el periodo de tiempo previsto para todo el proceso
de planificación del proyecto. El equipo debe establecer una conexión entre las actividades
elaborando un plan de acción que asegure que todas las actividades encajan en el calendario
disponible.

Existen muchas herramientas disponibles que nos ayudan a visualizar la totalidad del plan de
acción a través de gráficos, cuadros, etc. De todos modos, para reflejar el plan de acción sugerimos
que se utilice un cuadro como el siguiente :
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Paso 15. El presupuesto del proyecto

Una vez que el equipo ha elaborado su plan de acción, es el momento para poner los costos de los
diferentes recursos en un presupuesto. El presupuesto nos ayuda a distribuir los costos que se han
identificado en diferentes líneas presupuestarias, códigos o rubros. El presupuesto debe diseñarse
para cubrir el mismo periodo de tiempo que el plan de acción. El comparar regularmente el plan de
acción con los gastos realizados sobre el presupuesto permite al equipo tanto gestionar la ejecución
del proyecto y su seguimiento como evaluar aspectos como la eficiencia.

Existen diferentes formatos de presupuesto y formas de presupuestar que dependerán  tanto de la
cultura de la organización y de los procedimientos administrativos, como de los requerimientos de
los donantes/financiadores. La regla básica para cualquier gestor de proyectos o equipo de planificación
es que asegure que todos los recursos necesarios para cada actividad identificada, incluyendo sus
costos, sea recogida en el presupuesto. Tiene que existir una conexión clara y directa entre el
presupuesto y las actividades, recursos necesarios y sus costos tal y como están reflejados en la
matriz de planificación.

Algunos donantes/financiadores pueden solicitar que, junto al presupuesto, se les presente un plan
de financiación o ingresos. Éste debe reflejar cómo el equipo espera obtener los recursos para cubrir
los gastos presupuestados. Para hacerlo, puede ser útil identificar en la matriz de planificación tanto
lo que los donantes van a aportar como los recursos (y su valor) que la organización o el propio
equipo, etc. aportarán al proyecto.

Ejecución y gestión

Hemos llegado al momento de la verdad para el equipo o agente ejecutor. El proyecto que han
programado tiene que devenir realidad sobre el terreno. Esta fase es el verdadero fin de todos los
pasos anteriores, ya que es tiempo de poner en práctica las ideas reflejadas en el proyecto.

Ejecutar un proyecto significa principalmente gestionar y organizar para asegurar que lo que se ha
diseñado y planificado se cumple. La función de seguimiento también es crucial para poder detectar
cualquier desviación que se pudiera producir en el plan de acción y así introducir los cambios
necesarios para corregirla. (ver paso 12).
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Se necesitan ejercer cinco funciones básicas para gestionar un proyecto:

1. Organización;

2. Coordinación;

3. Liderazgo;

4. Seguimiento; y

5. (re-)Formulación (si son necesarias correcciones).

Existen herramientas úti les para faci l i tar estas funciones como por ejemplo:
Diagrama de GANTT: permite hacer seguimiento simultáneo de plan de acción y de su ejecución real
(ver gráfico).

Diagrama de PERT/CPM: ayuda a identificar las actividades criticas de un proceso de planificación
conectando las tareas en relación con sus plazos de ejecución (ver siguiente gráfico)
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Organigramas para distribuir responsabil idades entre los miembros del equipo.
Presupuestos, distribuidos por meses, comparando el presupuesto planificado y su ejecución real,
etc.

Evaluación

Como ya se dijo al principio del módulo, la evaluación no es la conclusión del proceso de planificación
del proyecto. Solo una evaluación continua durante todas las fases del proceso facilitará al equipo
información a tiempo sobre el progreso del proyecto y le permitirá prevenir activamente errores y
desviaciones sobre lo planificado.

Durante la fase de formulación, el equipo tuvo que diseñar un sistema de seguimiento y evaluación
que sería aplicado durante todo el proceso (ver paso 12). Este sistema tiene que ejecutarse como
se programó poniendo en práctica las medidas que se establecieron para cada fase o sea

antes de la ejecución

durante la ejecución (seguimiento)

después de la ejecución

Para terminar, recordar que la evaluación “después” no es una evaluación “final”; ésta debe considerarse
el punto de inicio para un nuevo proceso de planificación, ya que los resultados de esta evaluación
permitirán al equipo incorporar mejoras y por tanto aumentar la calidad y eficacia de sus intervenciones
futuras para continuar mejorando la realidad de las personas vulnerables.
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GLOSARIO

Actividades. Una actividad está compuesta por varias tareas concretas que pretenden alcanzar un
mismo objetivo. Las actividades son las unidades mínimas de acción que se pueden planificar. Tienen
que realizarse para que se produzcan los resultados esperados.

Análisis de las estrategias. Valoración crítica de las distintas alternativas para lograr nuestros
objetivos y la selección de una o más para intervenciones futuras.

Análisis de los objetivos. Identificación de posible objetivos convirtiendo las situaciones negativas
en metas positivas. El resultado del análisis de los objetivos es el árbol de objetivos.

CAD. Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE (Organización para la Cooperación y el Desarrollo
Económicos).

Condiciones Previas. Condiciones que deben cumplirse antes de comenzar el proyecto por lo que
se tomarán las medidas necesarias que las aseguren.

Costos.  Los costos son la traducción de todos los recursos identificados a su valor monetario.

DAFO, análisis. Análisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de una organización.
Esta herramienta puede ser utilizada en todas las fases del proceso de planificación.

Diagrama de GANTT . Método gráfico que permite hacer seguimiento simultáneo de un plan de
acción y de su ejecución real.

Eficacia. El grado de consecución de  los resultados esperados, el objetivo y la meta a través de la
evaluación de sus respectivos indicadores.

Eficiencia. El volumen de recursos (humanos, materiales, financieros, etc.) utilizados/gastados en
relación a los resultados alcanzados.

Enfoque de género. Hace referencia a las diferencias sociales adjudicadas a y/o aprendidas por
mujeres y hombres y que pueden variar a lo largo del tiempo, de una sociedad a otra o entre grupos.
El enfoque de género difiere del sexo que se refiere exclusivamente a las diferencias biológicas entre
mujeres y hombres.

Enfoque Integrado. Método para la gestión de las seis fases del ciclo del proyecto (formulación,
identificación, formulación, financiación, ejecución y evaluación). Analiza los elementos más importantes
de cada fase y los criterios de cohesión y sostenibilidad aplicables a lo largo del ciclo del proyecto.

Específicos, objetivos. Ver “Resultados esperados”.

Estudio de Viabilidad. Un estudio de viabilidad llevado a cabo durante la fase de evaluación previa
nos ayuda a verificar si el proyecto propuesto está bien fundamentado y es probable que responda
a las necesidades de los beneficiarios a los que va dirigido. El estudio debe definir e
proyecto con todos sus detalles operativos, teniendo en cuenta todos los aspectos políticos, técnicos,
económicos, financieros, institucionales, de gestión, ambientales, socioculturales y de género. El estudio
facilitará tanto a los donantes/financiadores como a nuestros socios suficiente información para
justificar la aprobación, modificación o rechazo del proyecto.
l
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Evaluación. Permite al equipo conocer si se llevó a cabo lo planificado y, por tanto, el grado de
consecución de los objetivos. La evaluación debe cubrir todo el proceso de planificación y no realizarse
sólo al final.

Factores externos. Factores que pueden afectar al progreso o éxito de un proyecto, pero el gestor
del proyecto no tiene ningún control sobre ellos. Constituyen la cuarta columna del marco lógico y
se formulan en términos positivos.

Fin global. Ver “Meta global”.

Fuentes. Establecen de donde se obtendrán los recursos del proyecto.

Fuentes de verificación. Son necesarias para mostrar de dónde y cómo vamos a obtener la
información para evaluar el logro de los objetivos y resultados (o sea, los indicadores). Las fuentes
de verificación son cruciales ya que aseguran que la información de los indicadores está disponible
y es medible.

General, objetivo. Ver “objetivo del proyecto”.

Gestión del ciclo del proyecto (GCP). Metodología adoptada por la Unión Europea para la
preparación, ejecución y evaluación de proyectos y programas basada en el enfoque integrado y el
marco lógico.

Impacto. Ver “Eficacia”

Insumos. Hace referencia a “Recursos”.

Jerarquía de objetivos. Ver: “Objetivos, árbol de”.

Lógica de la Intervención. Es la estrategia básica subyacente al proyecto y que cubre todos los
pasos que deben seguirse en el marco lógico para contribuir al logro de la Meta Global.

Marco lógico. Refiere a un grupo de conceptos interconectados y que describen, de un modo
operativo y bajo la forma de una matriz, los aspectos mas importantes de un proyecto. Gracias al
marco lógico podemos comprobar si el proyecto está bien diseñado y si puede hacerse un seguimiento
y evaluación adecuados.

Medios. Hace referencia a “Recursos”.

Meta global. La meta es el fin último hacia el que el objetivo del proyecto - tal y como fue identificado
en nuestro análisis de las estrategias - está orientado, éste puede referirse a una situación determinada
o al problema principal identificado en el árbol de problemas.La meta global es un objetivo más
extenso que nuestro proyecto por lo que necesita la ejecución de otros proyectos, además del
nuestro, que contribuyan a su cumplimiento.

Objetivos. Los objetivos dan sentido al proyecto e indican la dirección a seguir durante las fases
de formulación y ejecución. En su significado más genérico, refieren a los resultados esperados,
objetivo del proyecto y a la meta global.

Objetivos, árbol de. Representación en forma de diagrama de una situación futura una vez los
problemas detectados en el análisis de problemas han sido remediados, mostrando la relación existente
entre medios y fines.
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Parte interesada. Cualquier individuo, grupo de personas, instituciones públicas o privadas que
pueden tener una relación con el proyecto/programa. Pueden -directa o indirectamente, positiva o
negativamente- afectar o verse afectadas por el proceso de planificación y/o por los resultados de
nuestra intervención. Normalmente deben de considerarse diferentes subgrupos.

Partes interesadas, análisis de las. Identificar y elaborar una lista con todas las partes interesadas
(personas, instituciones, grupos, organizaciones, etc.), todos los agentes implicados o  que son afectados
por la situación ante la que el equipo quiere intervenir. Una vez han sido identificadas todas las partes
interesadas, el equipo debe conocer cuáles son sus problemas, sus intereses, las conexiones existentes
entre ellos, etc. Las conclusiones de este análisis se integran posteriormente en el diseño del proyecto.

PERT/CPM, diagrama de. Siglas de las respectivas traducciones en inglés de “Técnica de evaluación
y revisión de un programa” y de “Método del camino crítico”. Es un método para presentar gráficamente
la secuencia de actividades críticas conectando tareas en relación a sus fechas de ejecución.

Problemas, análisis de. Una investigación estructurada de los aspectos negativos de una situación
para poder establecer cuáles son causas y cuáles efectos. El resultado de este análisis es el árbol de
problemas.

Problemas, árbol de. Representación en forma de diagrama de los resultados del análisis de problemas
mostrando la relación causa-efecto entre ellos.

Programa. Conjunto de proyectos conectados entre sí para la consecución de un mismo objetivo.

Proyecto. Conjunto de actividades concatenadas y organizadas que se llevan a cabo para la consecución
del mismo objetivo.

Proyecto,  objetivo del. El objetivo que el proyecto pretende lograr en solitario, sin la intervención
de otros proyectos. Es el objetivo final que cumpliremos una vez hayamos ejecutado el proyecto.
Con el cumplimiento del objetivo del proyecto debemos contribuir directamente al logro de la meta
global.

Proyecto, propósito del. Ver “Objetivo del proyecto”.

Relevancia. Si los objetivos del proyecto responden tanto a los problemas reales, necesidades y
prioridades de los colectivos diana y beneficiarios a los que el proyecto esta dirigido como al medio
ambiente y entorno político en el que se va a llevar a cabo.

Resultados esperados. Los beneficios sostenibles que los colectivos diana/beneficiarios obtendrán
gracias a la ejecución de las actividades del proyecto. Es con la realización de las actividades y consecución
de los resultados que logramos el objetivo del proyecto.

Riesgos. Son factores externos, hechos que, que estando fuera del control del proyecto (y del equipo),
pueden afectar al éxito del proyecto. Se formulan de forma negativa.

Seguimiento. Llevamos a cabo un seguimiento para minimizar los riesgos potenciales de desviación
sobre lo planificado y los gastos inesperados. Para ello debemos establecer una serie de mecanismos
que nos ayuden a controlar el proceso de ejecución y a medir regularmente los resultados que se van
obteniendo.
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Sostenibilidad. Probabilidad de que los beneficios obtenidos por la ejecución del proyecto continúen
una vez que el apoyo externo finalice o se retire.

Viabilidad. Se refiere a si  los objetivos del proyecto pueden ser realmente alcanzados.
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Sitios web recomendados

Comisión Europea. Oficina de Cooperación EuropeAid:. http://europa.eu.int/comm/europeaid

MDF Management for Development Foundation Consultancy Services:
http://www.mdf.nl/Con-plabud.htm

Oxfam: http.//www.oxfam.org.uk/policy/gender/99jul/799asse.htm
PCM Group. Process Consultants and Moderators: http://www.pcm-group.com
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