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Introduccion

A parlir de 1989 cuando se inicia el proceso de descentralizacién y la eleccion de
los gobiernos locales , los Alcaldes y Directores de las Alcaldias venezolanas se
han visto en la necesidad de fortalecer su capacidad de gobiernc a través de la
incorporacién de instrumentos y técnicas que las disciplinas gerenciales han
venido desarrollando. Una de las areas de mayor interés es la relativa a la
Formulacion de Proyectos, pues éste es un requisito exigido por los organismos
que financian. Este documento presenta un conjunto de conceptos e
instrumentos con el objetivo de apoyar a los Alcaldes y sus equipos ejecutivos

en el ejercicio de sus gestiones.

Hasta la década de los sesenta el término “proyecto” habia pertenecido
exclusivamente al lenguaje de ia economia y la formulacién de proyectos era
tarea de los planificadores econémicos. A partir de entonces, el término ha
venido cruzando las fronteras del ambito econdmico hacia el drea social y hoy
frecuentemente, el enfoque de gerencia por proyectos es utilizado para elaborar
planes para cada uno de los sectores de la vida social: salud, educacién,
ambiente, sequridad, etc. Los proyectos han constituido un instrumento Gtii para
el acceso a la cooperacion internacional y la planificacion por proyectos es un

metodo utilizado en la gerencia de organizaciones sociales.

Nuestro interés al presentar esta propuesta no es académico sino desarrollar en
forma didactica una metodologia basada en la experiencia propia y pensada
primordialmente para que sea Ltil a los destinatarios en su dificil tarea de conducir
un municipio venezolano. Ha sido elaborada tomando cuenta la necesidad de
introducir a los Alcaldes y Directores en e! tema de los proyectos sociales y de

contar con una guia sencilla y clara que oriente la formulacién de proyectos



sociales en alcaidias. Para lograr este objetivo se revisé la bibliografia
disponible, se elabors una sintesis de los autores mas conocidos, se revisaron los
requisitos exigidos por agentes de cooperacién financiera en el pais como el
FONVIS, FIDES, FUNDACOMUN y se construyé a partir de ese material, una
propuesta que contiene los elementos comunes a las distintas metodologias y
unos instrumentos sencillos para precisar y organizar ia informacién relativa af

disefio de un proyecto y facilitar asi, su ejecucion,



Acerca de la
formulacién
de proyectos

| proceso de descentratizacién y la eleccién directa de 1os gobiernos jocates
E ha producido diversos cambios en la gerencia local y en las relaciones y
conductas de los actores involucrados. Cabe mencionar dos cambios, que en
relacion al tema que nos ocupa, cobran significativa importancia. El primere es el
relativo a la necesidad que tienen los gobiernos locales de mejorar
permanentemente su capacidad de gerencia por cuanto de ello depende el
reconocimiento o no de la gestidn -y la posibilidad de ser reelectos- por parte de
los gobernados. Mejorar permanentemente la gestion -tarea que han asumido
varias organizaciones de apoyo técnico y financiero- en la practica se concreta a
través del aporte de recursos financieros, la capacitacién al personal y, la
introduccién en el dmbito municipal de herramientas y técnicas de gerencia. Una
de estas herramientas es la metodologia para la Formulacién de Proyectos en el

area social,

Formular sistematicamente los proyectos que emprende el gobierno local
representa una posibilidad para direccionar las acciones de las alcaldias en
funcidn de objetivos definidos; racionalizar la asignacién de recursos y, conocer
e incidir sobre los problemas pricritarios de la comunidad con altas probabilidades

de cambio.

Ei segundo cambio es el relativo a la creciente participacién de la comunidad
organizada en la gestién municipal, estimulada ésta tanto por los gobemantes -
para validar y viabilizar sus planes- como por el derecho reconocido de los

propios ciudadanos. El proceso de precisidn, disefio y ejecucion de acciones se



constituse en un espacic para la participacion de la comunidad, por cuanto es

ésta la conocedora de las necesidades del municipio.

Con la finalidad de introducir a los Alcaldes y su cuerpo ejecutivo en el tema de
formulacion de proyectos, se presenta a continuacién una sistematizacién del
material desarrollado por algunos autores que han venido desarrollando el tema

de la Formulacién de Proyectos en las ultimas dos décadas.

FICHAS DE FORMULACION DE PROYECTOS

Bruno Guandalini. Gula para la Elaboraci6n, Disefo y
Administracién de Proyectos. Aspectos Generales.

A. Acerca de la Definicion

"Conjunto de actividades interrelacionadas, que han de realizarse mediante
una administracion y unos recursos unificados, con el fin de lograr un
objetivo especifico en un plazo determinado”

“Un proyecto es una respuesta planificada para invertir en forma eficiente
mas recursos con el fin de obtener una solucidn a un problema o
necesidad”.

B. Acerca de la finalidad/importancia

Le permite a una persona, a un grupo o a una comunidad planificar y
organizar la ejecucién de la solucion a un problema especifico en forma
eficiente, aprovechando al maximo los recursos y el esfuerzo comunitario.




C. Acerca de la formulaciéon de proyectos como parte del proceso de
planificacion

No es una accion aislada de un contexto, la decision de inverlir es
tomada con la idea de solucionar un problema, una situacién detectada
como no satisfactoria.

Surge como respuesta a una necesidad insatisfecha. FEl analisis de
problemas determina su formulacion y desarrollo.

La formulacién de proyectos es una de las fases de un proceso integral de
planificacién. Los proyectos se generan a partir del analisis de
situaciones problematicas.

Definir sl problema es fundamental para la formulacion del proyecto. No
se puede pasar a la siguiente fase del ciclo de un proyecto, si no se esta
absolutamente seguro de que el problema ha sido correctamente definido.

Piantea el cicio de un proyecto compuesto por las siguientes fases:

I. Definicién de Problema. identificacién de la carencia o conflicto.
Identificacién y andlisis de las causas que influyen en la situacion
insatisfactoria. Analizar las interrelaciones entre causas.

Il. Generacién de soluciones alternativas

Ill. Seleccién de la mejor alternativa

IV.Disefio de! Proyecto

V. Ejecucion y Administracion del Proyecto

D. Acercade la formulacion del proyecto

Disefiar un proyecto significa definir de manera clara y precisa los
siguientes aspectos:

1. Objetivo del proyecto, e! tiempo necesario para lograrlo, el impacto que
se espera produzca el proyecto, los criterios por medio de los cuales se
puede medir o juzgar el impacto y los medios que permitiran verificarlo.

2. Los productos que el proyecto debe producir para lograr su objetivo,
cuando tienen que producirse, el impacto que se espera que generen, los
criterios por medio de los cuales se puede medir o juzgar el impacto y los
medios para verificario. '




3. El plan de trabajo en el cual se determinan las actividades necesarias

para producir cada uno de los productos. .

4. Los recursos humanos, financieros, materiales, etc. necesarios para
llevar a cabo las actividades.

5. Los arreglos institucionales, administrativos, necesarios para gjecutar el

proyecto.
€. Los riesgos involucrados en la ejecuciéon del proyecto.

Al disefiar un proyecto debe seguirse este tipo légico de razonamiento:
Con una cantidad dada de insumos podemos llevar a cabo ciertas
actividades por medio de las cuales podemos producir un conjunto de
productos que nos permitirdn alcanzar un objetivo especifico.

Establece una relacién causa y efecto entre: Insumos - Actividades -
Productos - Objetivos.

E. Acerca de las Variables consideradas en el disefio del proyecto:

1. Objetivos (objetivo de desarrollo: propésito UGltimo hacia el cual el
proyecto hace una contribucién; objetive inmediato: propésito especifico
que el proyecto busca por si mismo)

2. Productos: resultados concretos, tangibles que el proyecto debe
producir.

3. Plan de trabajo: actividades necesarias para producir cada uno de los
productos. Duraciéon de la actividad, recursos que requiere, costo,
secuencia y responsable de llevaria a cabo.

4. Insumos:  personal, subcontratos, entrenamiento, equipamiento,
facilidades y otros recursos necesarios para sjecutar el proyecto.

5. Arreglos institucionales y administrativos necesarios para la ejecucion
del proyecto. La estructura organizativa y administrativa del proyecto.

6. Riesgos del proyecto: eventos, decisiones, condiciones, supuestos que
estdn mas alla del control del proyecto y pueden afectar el logro de los
objetivos, la generacién de los productos y la oportuna entrega y utilizacion
de ios insumos.




F. Acerca de los Instrumentos utilizados.

® Andlisis de prohlemas. Cuadro de relaciones causa-efecto.

® Reflexidn sobre preguntas tales como:. ;CoOmo sabemos que existe el
problema? ¢Quién lo percibe como tal? ¢Es un problema prioritario?
£ Quién lo dice y por qué? Han sido todos los aspectos del problema
claramente identificados y analizados? , Podemos cuantificarlo?.

¢ Generacién de soluciones alternativas. Reflexién y definicidn de las
siguientes preguntas: ¢ Qué situacion satisfactoria se desearia tener en
algin momento que permitiera afirmar que el problema antes
identificado ha sido resuelto, y como llegar a ello?

¢ Seleccion de la mejor alternativa. Definir criterios de seleccion. (tasa
interna de retorno financiera y econémica, el valor presente de |os
beneficios netos econdémicos y financieros, la relacién beneficios
netos/inversion, el periodo de recuperacion de la inversién, duracion
del proyecto, costo, tipo y calidad de la tecnologia, fuente donante de
los recursos).

¢ Disefio del proyecto. Marco loégico o Matriz del proyecto. Tabla de
relacién de insumos/productes. (Contenida en el anexo)

Ernesto Cohen - Rolando Franco. Evaluacion de Proyectos

Sociales. (El lenguaje de los Proyectos, Cap. V). Conceptos relacionados
con la actividad evaluativa.

A. Acerca de la Definicidon

“Un proyecto es una empresa planificada consistente en un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas con el fin de alcanzar objetivos
especificos dentro de los limites de un presupuesto y un periodo de tiempo
dados®. (ONU, 1984).




B. Acercadela finalidad/importancia

Le permite a una persona, a un grupc © a una comunidad planificar y
organizar la ejecucién de la solucidon a un problema especifico en forma
eficients, aprovechando al maximo los recursos y el esfuerzo comunitario.

C. Acerca de la formulacion de proyectos como parte del proceso de
planificacién

* Es, por lo tanto, “ la unidad mas operativa dentro del proceso de
planificacién y constituye el eslabén final de dicho proceso. Esta
orientado a fa produccidn de determinados bienes o a prestar servicios
especificos” (Pichardo, 1985, 22)

E. Variables consideradas en el disefio de proyectos (Conceptos de Ia
actividad evaluativa presentes en Ia formulacion de proyectos)

1. Objetivos y metas. Imagen objetivo: es la situacion que se desea
obtener ai final del periodo de duracion del proyecto, mediante la aplicacién
de los recursos y las acciones previstas. La meta “es un objetivo temporal
y cuantitativamente dimensicnado” (Boisier, 1976, 88)

2. Poblacién objetivo y otros beneficiarios: EI conjunto de personas al que
se destina el proyecto. (poblacitn objetivo, poblacién meta, grupo meta o
grupo focal).

3. Efectos: constituyen resultados de las acciones llevadas a cabo por el
proyecto, se verifican durante o después del mismo.,

4. Impacto: el resultado de los efectos de un proyecto (ONU, 1984) Bond
(1985) distingue los resuitados brutos (RB) de un proyecto, que son los
cambios que se observan en la poblacién objetivo después que el proyecto
ha estado funcionando durante un tiempo lo suficientements large como
para que tales modificaciones sean observables. Los resultados netos
(RN) son las alteraciones en |a poblacién objetivo que pueden atribuirse
Unica y exclusivamente af proyecto,

5. Insumos, procesos y resultados. Los recursos son el stock que se ha
provisto para la realizacién de una actividad. Los insumos son fiujos
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asociados a dichos stocks. Los procesos estan constituidos por el
conjunto de las actividades que se realizan para tratar de alcanzar el
objetivo buscado. Los productos son los resultados concretos de las
actividades desarrolladas a partir de los insumos disponibles.

6. Cobertura. Es la proporcién que existe entre la poblacién que tiene la
necesidad, forma parte del gupo-meta, y recibe los servicios, y la poblacion

_ total que tiene la necesidad que el proyecto atiende.

Jorge Rivera. Los proyectos: concepto, clases, concepciény
Descripcion. UNESCO/CAP.

A. Acerca de la Definicidn

‘Los proyectos son componentes o partes de un programa y se llaman
también elementos de programa.” * Un proyecto es una actividad destinada
a conseguir ciertos objetivos especificos con un presupuesto dado y en un
periodo de tiempo determinado®

B. Acerca de la formulacién de proyectos como parte del proceso de
planificacién

» Un proyecto es una unidad operativa de planificaciéon”

"Centro del proceso de planificacién, entonces, un proyecto es un
instrumento que traduce dentro de un periodo definido y un émbito méas
preciso los objetivos y metas de un plan” (Chong, J.)

La planificacidon por proyectos fue un método utilizado frecuentemente
para identificar mejor los problemas del desarrollo y tratar de resolverlos.
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C. Acerca de la formulacién del proyecto

La parte sustantiva de un proyecto estd constituida por la descripcidn de
los objetivos, resultados y actividades. Estos tres elementos guardan entre
sl una estrecha relacion: unos dependen de otros, unos se derivan de
otros. Los objetivos se originan en un andlisis cuidadoso del problema o
los problemas que el proyecto se propone resolver; los resultados se
originan, a su vez, en el andlisis de cada objetivo; las actividades se
determinan en funcién de cada uno de ios resuitados.

D. Varlables consideradas en el disefio de proyectos

1. Objetivos. Inmediatos: un proyecto se propone remover las causas que
originan un problema: cada cbjetivo tiende a remover una causa, estos son
los objetivos inmediatos. De largo plazo también llamados objetivos
generales. " un proyecto se propone cambiar situaciones modificando los
efectos o consecuencias que se derivan de un problema;: Las propuestas
de hacerlo dan origen a los objetivos de largo plazo, también llamados
objetivos generales. El problema central da origen at titulo del proyecto y
§e constituye en su objetivo mas global y amplio.

2. Resultados del Proyecto. Son indicadores visibles, concretos,
especificos que muestran el logro de un Objetivo. Personas capacitadas,
documentos producidos, ejemplares publicados, centros equipados,
programas producidos, estudios realizados, etc.

3. Actividades. Son las tareas sustantivas que ha de llevarse a cabo para
alcanzar el logro de los objetivos. Debe indicarse la duracién prevista para
cada actividad.

4. Insumos: que se requieren para realizar las actividades.

F. Acerca de los instrumentos utilizados.

® Arbol del problema
* Arbol de objetivos a partir de un problema
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"Flavio Carucci. Elementos de Gerencia Local. PROGECI

A. Acerca de la Definicion

Accion: “Medios a través de los cuales se pretenden alcanzar ios objetivos
y metas del plan.”

* Conjunto coherente de actividades que ejecutadas, de acuerdo con una
programacién especifica, posibilitan el logro de uno o varios objetivos y/o
metas.” :

- B. Acerca de la formulacién de proyectos como parte del proceso de
planificacién por problemas

+ El analisis de problemas tiene como finalidad orientar la formulacion del
_plan municipal. Este es definido como el conjunto coherente de
actividades que el gobierno municipal considera necesario ejecutar para

enfrentar los problemas prioritarios de la comunidad.

“ En la practica, la planificacion se concreta en la identificaciéon vy
evaluacién de problemas y oportunidades, la determinacién de objetivos
generales y especificos de la organizacion y el disefio de las actividades
{proyectos) y estrategias necesarias para alcanzarios en un determinado
periodo de tiempo; asi mismo, orienta la estimacién de costos y
responsabilidades estableciendo pautas tanto para la estructura y
funcionamientc de la organizacion como para la formulacién del
presupuesto”.

C. Variables consideradas en el disefio de proyectos

Por su parte, el disefio de acciones debe cumplir con una serie de
requisitos a fin de asegurar la adecuada ejecucion de las mismas, el
efecto esperado sobre el problema considerado y facilitar su posterior
seguimiento y evaluacién. Estos requisitos son: .

Definir en forma precisa el responsable directo de coordinaria, ejecutarla y
evaluarla.

Sefialar claramente los beneficiarios de la accion

Especificar detalladamente las actividades y tareas que deben seguirse

13




para su cabal cumplimiento

» Identificar los recursos requeridos para la ejecucién de la accion  stimar
su costo

» Especificar el productc que se espera obtener con la ejecucién de la
aceién

» Especificar e! objetivo/meta intermedio al cual pretends contribuir la
accion.

D. Instrumentos utilizados

+ Formato disefio de acciones.

Guia para la Presentacion de Proyectos ante el FIDES. FONDO
INTERGUBERNAMENTAL PARA LA DESCENTRALIZACION.

El FIDES tiene como misidn apoyar administrativa y financieramente |ia
descentralizacién mediante la determinacién, asignacion y administracién de la
Participacion de los Estados y Municipios en lo recaudado por el impuesto
General a las Ventas y el Consumo Suntuario. Asi mismo, identifica, negocia y
canaliza hacia los Estados y los Municipios los recursos financieros provenientes
de otras fuentes, cuyo destino sea impuisar la descentralizacién y el desarrollo
regional. La solicitud de los recursos asignados a cada Estado y Municipio, se
realiza en base a programas y proyectos especificos.

Guia para la Presentacion de Proyectos ante el FIDES.
1. identificacién del Proyecto

1.1, Nombre del Proyecio. Debe corresponder con ef contenido del mismo,
debe sugerir directamente la definicién de| objetivo.

1.2.  Nombre de la Entidad Promotora. Gobernacién o Alcaldia promotora del
Proyecto.

1.3. Lugar de Ejecucién, Lugar donde se ejecutara el Proyecto.
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1.4. Duracién del Proyecto. Lapso en que s ejecutara el Proyecto con la
inversién solicitada.

1.5. Organismo o Personal Responsable. Dependencia administrativa u
Organismos adscritos a las Gobernaciones o Alcaldias, que seran los
responsables de la ejecucion del Proyecto.

1.6. Costo Total. Monto en bolivares de la inversion total que se hara para la
gjecucion del proyecto.

1.7. Aporte solicitado. Mento en Bolivares que aportard el FIDES, de la cuenta
de participacion respectiva, para el financiamiento de! Proyecto. (Maximo 0% .
del costo total para las Gobernaciones y 85% para los Municipios)

1.8. Aporte del Ente Gubernamental. Monto en bolivares que aportara el Ente
Gubernamental como parte del cofinanciamiento.

2. Justificacion del Proyecto.

2 1 Identificacion de! Problema. Problema o necesidad sentida de la comunidad
que resolverd mediante a ejecucién del Proyecto.

2.2. Diagndstico de la Situacién Actual. Causas que generan el problema,
consecuencias, demanda del sector desasistido, efectos negativos que se
producirian en caso de no ejecutarse el Proyecto.

2.3. Formulacién de Alternativas de solucién y razones por las cuales escogieron
la solucién presentada.

2.4 Sintesis de la Propuesta Seleccionada. Descripcién breve de ia alternativa
seleccionada.

3. Descripcién del Proyecto.

3.1.- Objetivo General. Resultado esperado al final de la ejecucidn del Proyecto.

3.2. Objetivos Especificos. Componentes y/o actividades, para lograr el objetivo

general.
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3.3. Meta. Cuantificacion de objetivos.

3.4 Plan de Trabajo. Programacién de las actividades que se deben lievar a

cabo para lograr el prop&sito del Proyecto.

3.5. Impacto del Proyecto en el 4rea de influencia. Estimacion de las bondades y
defectos de la implementacién del Proyecto. Impacto en la regién: sociales,

ambientales, econdmicos, etc.

3.6. Recursos Necesarios. Suma de todos los recursos financieros necesarios
para la implantacién del Proyecto. Actividades por partidas a financiar con
recursos del FIDES vy lo correspondiente al cofinanciamiento (aporte propio).

3.7 Plan de inversiones.
Resumen de las partidas a financiar utilizando el si el siguiente cuadro:

Actividades a Costo Total (Bs.) |Aporte FIDES Aporte Entidad
Ejecutar (Bs.). Federal {Bs.)
PARTIDAS

Costo Total del
Proyecto (Bs.)

3.8 Presupuesto. Detalle de los costos asociados con el Proyecto.
3.9 Cronograma de Desembolsos. Desembolso en el tiempo, del dinero de la

inversion a realizar en el Proyecto, el mismo debe tener correspondencia con el
cronograma de ejecucion.
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3.10. Cronograma de Ejecucion. Distribucioén en el tiempo de las actividades a

gjecutarse en el Proyecto.

3.11. Plano de ubicacién del lugar donde se ejecutara el Proyecto.

4. Anexos

» Certificacion del Comité de Coordinacion y Planificacion del Estado.
« Carta de la solicitud de financiamiento del Proyecto firmada por el Gobernador
o Alcalde.

« Copia del Convenio de la Transferencia del Servicios.

PROMUEBA. LlNEAM!ENTOS PARA LA ELABORACION DE
ANTEPROYECTOS Y PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA.
FUNDACOMUN.

FUNDACOMUN ejecuta el programa de Mejoramiento Urbano en Barrios
(PROMUEBA) con la participacion financiera de la Republica de Venezuela, del
Banco Mundial y de los Municipios, para cubrir los costos de inversion en
infraestructura de servicios a nivel de los barrios, incluyendo aseo wrbano y
domiciliario. Propone de igual manera, desarrollar las capacidades de los
Municipics para planificar, administrar y ejecutar proyecios de Inversion mediante
el desarrollo e implantacién de Programas de Asistencia Técnica, a ser
desarrollados por FUNDACOMUN.. La inversidén en infraestructura abarca
proyectos de acueductos, cloacas, electrificacion, drenajes y pavimentos; para la
elaboracién de Proyectos en cada uno de éstas dreas, PROMUEBA desarrollo
unos Linéamientos técnicos que orientan su formulacién. En términos generales
la formulacién de los proyectos debe contener: 1. Memoria Descriptiva:
identificacion del Proyecto, Descripcidn del Proyecto, Memoria de los célculos. 2.
Representacion gréfica del Proyecto y 3. el Presupuesto.

Los proyectos que apoya FUNDACOMUN a través de su Programa PROMUEBA,
son proyectos de inversion en infraestructura o apoyo técnico y exigen una
formulacion técnica especifica para cada area. Por ello, solo se menciona
PROMUEBA como fuente de posible financiamiento a proyectos estadales o

17



municipales sin precisar los requisitos para la formulacién que queda pr arte de
los gobiernos locales.

FONDO DE INVERSION SOCIAL. FONVIS.

Requisitos del Fondo de Inversidn Social para el cofinanciamiento de proyectos.

El FONVIS para cofinanciar los proyectos de inversién a las gobernaciones y
alcaldias exige ia presentacion del proyecto segin la “Guia metodoldgica para la
Fresentacién de Proyectos” elaborada especiaimente a tal fin.

Tanto la guia metodolégica general como las especificas a los proyectos de
educacién, salud, vialidad y drenajes estan presentadas en folletos y se
distribuyen a solicitud de los usuarios. La guia metodolégica general contiene el
basamento tedrico comun a toda formulacién de proyectos de inversién. En las
guias especificas se adapta la metodologia al tipo de proyecto segun el area,
especificando los criterios de elegibilidad para cada uno de ellos. Es conveniente
consultar y utilizar la metodologia especifica requerida. Ademas et FONVIS
ofrece regularmente cursos regionales de capacitacién en formulacion de
proyectos de inversion.

A continuacién presentamos el esquema tomado de ia “Guia Metodolbgica para
la Formulacién y Evaluacion de Proyectos. Concepto General” det FONVIS:

CAPITULO 1: RESUMEN EJECUTIVO
Propésito.

Presentar una vision global de la solicitud y de las caracteristicas principales
del proyecto, con informacidn breve y concisa sobre aspectos que se analizan
con mayor detalle en posteriores capitutos.

« Nombra de las entidades responsables

+« Nombre del proyecto y localizacion

+« Objetivos del proyecto, con breve descripcion de situacién actual y
situacion esperada una vez realizado el proyecto

« Resumen de beneficios y de caracteristicas de ia poblacion objetivo

« Resumen de los costos de inversion, operacidn y mantenimiento
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o Resultados e indicadores (costo/eficiencia o costo-benefic’ de la
evaluacién econémico-social del proyecto (altemativa seleccionz

« Fuentes de financiamiento propuestas y su distribucién

« Resultados (indicadores) financieros si el proyecto pretende obtener
ingresos por venta de producto o entrega de servicio; demostracion de
sosteribilidad d8 la operacién

o Resumen de esquema institucional y gerencial para la ejecucion y
operacidn del proyecto

CAPITULO 2: IDENTIFICACION DEL PROBLEMA O NECESIDAD
Y PROPUESTA DE SOLUCION

Proposito:

Justificar la existencia de un problema o necesidad social que merece ser
atendida y demostrar que e! proyecto es una propuesta de solucion.

Contenido Bdsico:
o Antecedentes

Descripcion det contexto dentro del cual se ha identificado la necesidad de
acometer al proyecto, haciendo alusién a por io menos los siguientes elementos:

0 Presentacion panoramica de la problematica local (bajo sus
diferentes aspectos sociales, politicos, econémicos, culturales,
ecolégicos, financieros, institucionales y tecnoldgicos.

¢ Explicacion del por qué se ha llegado a la identificacion del problema
o necesidad social que el proyecto pretende resolver.

« |a propuesta (alternativa seleccionada)

¢ Resumen descriptivo de |a alternativa seleccionada, con la
demostracién de por qué es una buena solucién ai problema.

0 Cuadros o formatos sustantivos del médulo de identificacion sobre 1a
alternativa seleccionada.
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CAPITULO 3: POBLACION OBJETIVO Y ANALISIS DE DEMA' A
Propésito:

Determinar y caracterizar ia pobiacién afectada a quien el proyectc contribuira
a satisfacer una necesidad mediante |a cobertura de un déficit de servicio
demostrado - actual y futuro.

Contenido Bésico:
¢ Poblacién Objetivo

¢ Identificacién, determinacién, cuantificacién Y proyeccion de Ia
pobiacién local que exhibe Ia necesidad que ha dado origen al
proyecto. La poblacién objetivo debera ser descrita en las
Caracteristicas fundamentales que ayudan a especificar el problema:
edad, sexo, estrato socio-econémico, ubicacion geografica.

Déficit para el producto (bien o servicio Que generara el proyecto).

¢ Cuadros més relevantes sobre antecedentes y proyecciones

{(poblacién objetive y déficit),

<

CAPITULO 4: ASPECTOS TECNICOS
Propésito:

Presentar la informacion que permita la comprension de ios objetivos y de las
caracteristicas técnicas del proyecto.

Contenido Bésico:
e Tamafio
¢ Indicacion del tamario {(actual y futuro) escogido para el proyecto
(expresado en unidades de mayor conveniencia: numero de
unidades, de beneficiarios, extensién geografica, etc.).
¢ Justificacion de la seleccién dal tamando.
s Localizacidén

» Indicacién y descripcién del srea geografica o lugar escogido para el
proyecto y su justificacion. Acompafiar mapas ilustrativos de la macro y



micro-localizacion,  en los que se hagan visibles las ventajas de la
propuesta.

e ingenieria y Aspectos Tecnologicos

Descripcién del sistema existente

Descripcién general del sistema propuesto

Descripcion del producto (bien o servicio) que generara el proyecto
Proceso de produccion adoptado y caracteristicas tecnoldgicas

Materias primas e insumos

Maquinaria y equipos

Edificaciones

Obras de infraestructura y complementarias

Posibilidad de ampliaciones futuras

Requerimiento de mano de obra

Estado de estudios y disefnos

Deberan utilizarse los planos, graficos y flujogramas que mejor
expliguen o complementen la interpretacién visual de los elementos
técnicos deil proyecto

OO O OO OO0

CAPITULO 5: FLUJOS DE BENEFICIOS Y DE COSTOS
Propésito:
Demostrar los beneficios distribuidos en el tiempo, asi como los recursos
reales que se deberdn asignar al proyecto para el cumplimiento de los
cronogramas de inversion y de operacién.
Contenido B4sico:
¢ Resumen de valores

» Flujo de beneficios. Beneficios actualizados

* Flujo de inversiones a precios de mercado y a precios econémicos. Flujos
actualizados

» Flujo de costos de operacién y mantenimiento a precios de mercado y a
precios econdmicos. Flujos actualizados
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CAPITULO 8: EVALUACION ECONOMICO SOCIAL

Propésito:

Demostrar que la alternaliva seleccionada, segun criterios econdmicos y
sociales es la mas ventajosa de las que se consideraron. lgualmente,
demostrar que e} proyecto estd en condiciones competitivas de eficiencia en
relacién con otros proyectos.

Contenido Bdsico:

e Indicadores econdmicos-sociales (costo/eficiencia, y/o costo-beneficio) de E
la alternativa seleccionada ‘

+ Demostracion comparativa de indicadores de la alternativa seleccionada
respecto de las otras alternativas consideradas

T TIEY

e Anadlisis de los indicadores del proyecto, en si y en comparacién con
indicadores de referencia disponibles: para el promedioc nacional, para el
sector y/o para la region

¢ Resumen de evaluacion ambiental. Si la naturaleza del proyecto o la
relacién proyecto-ambiente adquiere caracteristicas que asi lo exijan, el
andlisis de este aspecto de! proyecto puede requerir un tratamiento
especial y detallado, y tal caso deberd incorporarse en un capitulo especial

N TR P T

e

* Presentacion y andlisis de otros indicadores cuantitativos o cualitativos
complementarios de los anteriores. Comentario sobre la evaluacion
integral dei proyecto.

T T T L T T S

CAPITULO 7: FINANCIAMIENTO Y EVALUACION FINANCIERO
Propésito:

Presentar los recursos requeridos para ia ejacucidon de los cronogramas, y :
demostrar que se ha disefiado una composicién factible de fuentes de
financiamiento. Asimismo, que estan garantizadas las condiciones financieras
para la operacidbn y mantenimiento del proyecto (y aun para generar
excedentes propios para extensién de cobertura, si se ha planteado este
objetivo.
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Contenido Béasico:

Fiujo y fuentes de financiamiento de ia inversion
Flujo vy fuentes de financiamiento de la operacion y mantenimiento

Indicadores financieros esperados del proyecto (cuando hay ingresos por
entrega de producto)

Demostracién de viabilidad de tarifas

Demostracién de sostenibilidad de 1a operacion

Cuando hay crédito: los requisitos de la entidad financiera, especialmente
0 Demostracion de capacidad de retorno dei crédito

¢ Capacidad financiera de {a institucion responsabile; demostracién de

capacidad de endeudamiento
o Situacion financiera de la institucion sin y con proyecto

CAPITULO 8: ORGANIZACION INSTITUCIONAL Y ADMINISTRATIVA

Propébsito:

Presentar una vision completa de la organizacion institucional y administrativa
para la gestion, contratacion y manejo del crédito; la ejecucion, operacion y
mantenimiento de las cbras; manejo financiero del proyecto; autorizaciones
para el endeudamiento.

Contenido Basico:

Entidades responsables del sector

Entidades responsables del crédito y de la gjecucion del proyecto
Organizacion administrativa

Autorizacion legal para el endeudamiento

Requisitos previos a 1a ejecucion del proyecto
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A partir de las propuestas de fos autores sefialados en los parrafos n res

es posible concretar algunas consideraciones sobre el proceso de form: idn de

proyectos:

» Laformulacién de proyectos es una de las etapas del proceso de

Planificacién. En efecto, la planificacion segun apunta F. Carucci “En la

practica, se concreta

en la identificaciéon y La formulacién de proyectos en el proceso de planificacitn

evaluacién ds proble-
idantificaciin y sslaccién da

mas y operiunidades, 7=, losproblemany
L \) oporunifadesdal N\
la determinacién de municipio \_/ Anékssde ke

problamssmis
mporantasdel
municipio.

objetivos generales y

. Seguimiento y
especificos de la orga- { Vevakiscion de

i \“/pmwcmcyda
nizacion y el disefio de cambios an la Y
st cibn

ias actividades ¥ Disafio de proyecios

O Elcuc:n de propusstasde sccitn)
proyecios

estrategias necesarias

para alcanzarlos en un

determinado periodo de tiempo; asi mismo, orienta ta estimacidn de costos y
responsabilidades estableciendo pautas tanto para la estructura vy
funcionamiento de la organizacién como para la formulacién del presupuesto”,
Formular un proyecto, en la mayoria de las veces, implica conocer |a situacién
problematica sobre la cual el proyecto intenta incidir y con base en elio,
precisar actividades a realizar para lograr e! cambio, ios insumos necesarios

para ello y sus costos,

Existe una estrecha relacién de determinacién entre problema y
proyecto. Al considerar los proyectos como medios para intervenir sobra

una situacion no deseada y provocar un cambio, se esta reconociendo a los
proyectos como respuestas a un analisis de una situacién problematica que los
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determina. En efecto, los autores sefalados coinciden en sefalar como punto

de partida para la formulacion de un proyecto, el analisis de problemas.

Proponen la  siguiente

secuencia: ldentificacion de
problema, analisis de pro-
blema, precisién de causas
importantes que generan el
problema y con base en
ello, el disefio de proyectos.

La determi-nacion del

proyecto a partir  del

Los proyectos come acclones determinadas por problemas

Kerifoacidn y
mienciin de los
problemasy
opornidsdes gal
municipic Al de e
pobleamas mis
mporaniss del
munziglo.
Dimfio de
poyecos
Prpusema
de wooién]

problema pretende asegurar una consistencia en la concepcién del proyecto,

vale decir, el proyecto responde a una situacidn; no es un elemento aislado ©

una propuesta sin rumbo. Sin embargo, puaede formularse un proyecto cuyo

objetivo no sea el de provocar un cambio en una situacidon considerada

problematica; éste sera entonces, respuesia a una necesidad,

servicio o beneficiar & una comunidad determinada.

prestar un

Por ejemplo poner en

marcha una libreria en un local existente perteneciente a un centro cultural,

evidentemente no resuelve un problema sentido de la comunidad, no responde

a unas necesidades basicas, sin embargo beneficia a los vecinos al ofrecerles

una puerta abierta a la cultura.

La posibilidad de participacion
de los vecinos en el proceso de

gestion municipal. Este enfoque

de formular proyectos partiendo de un
andlisis de los probiemas, implica una
reflexién acerca de ;Quién concibe la
situacién

como problematica?

Dmsiio de proyacios
propusstasde accidn)
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¢Cuales son los probiemas que deben ser atendidos? (Quier  deben
participar en la seleccion y andlisis de los problemas? (Cuale on los
procedimientos de participacion? ¢ Cuéles son las propuestas para .. antar el
problema?. En el proceso deben participar los actores que conocen y estan
en relacién con el problema que se pretende solucionar; entre ellos, estarian
los propios beneficiarios ofreciendo alternativas de solucién (proyectos). Se
dispone entonces en los gobiernos municipales, de un espacio de participacion
sustantiva de la comunidad en el proceso de conduccién de los municipios.

La formulacién de proyectos es una construccién 16gica. Varios
autores coinciden en que la formulacién de proyectos es un proceso derivativo,
vale decir, sus componentes se derivan unos de otros secuencialmente
siguiendo una légica de pensamiento. La l6gica es la siguiente: para alcanzar

ciertos objetivos es necesario

generar unos productos y para
L» Formulacion de proysctos «2 una cofstriccion bgica

elio se deben realizar

. L. ' m Moducios
determinadas actividades que . —

. Apiidedse
exigen unos recursos, tiempo y ‘. Paounce
. T, Tampa

responsables. Por ejemplo para L S—
mejorar el  servicio de (9 .. R
recolecciéon de basura (objetivo) @)
deben repararse los recolectores

disponibles (producto: recolec-

tores en buen estado) y para ello se deben comprar los repuestos necesarios y
hacer un mantenimiento al motor (actividades), el costo de las actividades es
de 50.000 Bolivares, el tiempo para realizar las actividades es de un mes y el
responsabie serd el Director de Bienes y Servicios. Se expresa una relacién

derivativa entre los elementos del proyecto. Esta construccion I6gica persigue
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asegurar la consistencia interna, asi como a facilitar la evaluacién posterior de

proyecto.

Un aporte importante es la distincién entre dos procesos
diferentes: concebir un proyecto y redactario. Apunta J. Rivera que

la concepcidn estad referida a la

parte sustantiva del proyecto, es el
proceso de reflexion y dialogo . [owed
entre el equipo que participa en la . e A bidade
.. feovans
formulacién e implica: el analisis Tempe
Q ¢ v [ mwemtnd Concepcibn
de problemas, propuestas de O
solucidn, disefo de propuestas vy, % Redaccion
decisiones sobre la participacion —

de los actores involucrados. La
redaccién es posterior a la concepcién; tiene que ver con las exigencias de
redaccidn especificas de los organismos financieros y varia segun la agencia
cooperadora. J. Rivera sefiala; “Solamente cuando el equipo de planificacion
y quienes participan con él en estas tareas tenga claro co6mo desean resolver
un problema, procederan a llenar los formularios destinados a las agencias de

cooperacion financiera.”

Cada alcaldia tiene su propia dinamica, cada Alcalde su manera de gerenciar la

organizaciéon y conducir el municipic, por ello, las fases y los instrumentos

dependeran de las exigencias de cada estilo de gerencia, de las especificidades

de los municipios y de los objetivos perseguidos, sin embargo, debe cuidarse |a

consistencia interna y el “caracter derivativo”. Por ejemplo, un proyecto puede no

representar una respuesta a un problema, y en ese Caso la fase relativa al

analisis de situaciones probleméticas no sera inciuida en el proceso; sin

embargo durante su concepcion, se debe reflexionar y precisar al menos los
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objetivos perseguidos, los productos y actividades para lograrlos y los ¢ 2

ello implica.

Con base en el material expuesto y en la experiencia propia, se propone er,
siguientes paginas, un método para formular proyectos. No pretendemos norm.
la formulacion de proyectos, lejos de ello, mas bien mostrar la facilidad de
construir, a partir de unas orientaciones conceptuales, un método y unos
instrumentos que permitan llevar a la practica el proceso de forma clara y sencilla

gjustable segun las especificidades del caso.



Construccion de un método
para formular proyectos
sociales o institucionales

Com_o_ mencionamos en parrafos anteriores, la formulacion de un proyecio a
partir de un problema pretende asegurar una consistencia a la concepcion
de! proyecto, vale decir, el proyecto debe responder a una situacién, tener una
direccionalidad: no debe ser un elemento aislado de un contexto o una propuesta
sin rumbo. Las mismas orientaciones son validas para formular un proyecto cuyo
objetivc no sea el de provocar un cambio en una situacién considerada
preblemética sino una mejora en la prestacion de un servicio, 0 destinadeos a
lograr una vision compartida de futuro o {situacion posible, deseada, diferents y
mejor que la presente). En tal caso, los pasos relativos al problema serian
obviados.

A pesar de que la tarea de conducir 108 municipios hacia niveles crecientes de
desarrollo es compartida con otros decisores del ambito tocal, los Alcaldes
constituyen decisores determinantes en el municipio. El ejecutivo municipai debe
tomar las decisiones que favorezcan el desarrollo social y econdmico del
municipio y para ello debe contar con una organizacién capaz de cumplir con
eficacia y eficiencia los proyectos definidos. En esta tarea de conducir, es posible
identificar acciones o proyectos que se diferencian substantivamente: aquelios
que requieren de una inversion  significativa y relativos al ambito de
infraestructura fisica como por ejemplo la construccién de drenajes, aceras,
mejoras viales, etc. Los relativos al &mbito social como por ejempio  programas

de atencién en salud, cultura, recreacion, seguridad etc., destinados a un grupo
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determinado de [a comunidad y aquellos proyectos disefiados con la  ancion
de mejorar el funcionamiento de la propia Alcaldia, como son: capac  i6n del
personal, dotacién de equipos, mejoras del espacio fisico, etc. La forn.... cién de
proyectos contenida en este documento se refiere a las dos Ultimas modalidades;
por cuanto los proyectos de inversién en infraestruclura fisica exigen de
conocimientos técnicos especificos y su formulacién debe ser apoyada por

expertos del area.

Para comenzar la construccion retomemos una de las definiciones de Proyecto
consignada por Bruno Guandalini: '

“Un proyecto es una respuesta planificada para invertir en

forma eficiente recursos con el fin de obtener una

solucién a un problema o necesidad®.

El proceso de elaboracion de un proyecto comienza por identificar una situacién
no satisfactoria de la comunidad que necesita ser modificada. En las alcaldias, la
identificacién y seleccidn, e inclusive el andlisis de problemas ofrece un espacio
para el didlogo e intercambio con las comunidades. Este intercambio brinda
beneficios tanto para ia comunidad como para el gobierno municipal. En efecto,
la participacién de los vecinos le imprime legitimidad a las propuestas pues son
elfos los que perciben, conocen y sienten el problema; ademas se garantiza
cierta direccionalidad a las acciones gubernamentales por ser proposiciones
dirigidas a modificar situaciones claramente identificadas y percibidas por la
comunidad como problemas y por dltimo, los proyectos asi concebidos, tendrdn

mayor viabilidad por contar con el apoyo comunitario.

A ios fines de esta guia, e! método concibe el proyecto como medio para incidir
sobre un problema, sin embargo, no es !a intencién describir en detalle la fase
correspondiente al andlisis de problemas por cuanto ello ha sido suficientemente
desarroliado en otros materiales (Elementos de Gerencia Local, el Manual Para
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Gerentes Locales). A los fines de este trabajo, la atencién se focalizd en una

de las etapas: el Disefio de las Propuestas. {Formulacién de proyectos).

Es oportuno introducir una aclaratoria. Para legrar un cambio de una situacion
problematica, es necesario identificar los medios que provoquen ese cambio. El
nombre que se le da a esos medios varia segun el método de planificacion y
segun la organizacién: operaciones, proyectos, cursos de accion, propuestas de
accién, medios de intervencidn, propuestas de solucion, acciones, acciones de
intervencion, etc.. A los fines del presente documento, emplearemos el término
Proyecto o Accién para referirnos a los medics para incidir sobre una situacion.
Desde una perspectiva integral, las fases del proceso de Formulacién de
Proyectos son las siguientes:

A. Identificacién, seleccion y analisis de problemas.

B. Propuestas y seleccion de Proyectos

C. Disefio de propuestas o Proyectos

Describamos cada‘ una de las fases

A. ldentificacién, seleccién y andlisis de problemas.
La idenlificacién, selscc‘ténﬁy andlisis de problemas, (expuesta detalladaments en
el documento Elementos de Gerencia Local, Manuat para Gerentes Municipales,
Flavio Carucci, PROGECI, 1995.) puede ser desarrollada a través de talleres

utilizando las herramientas anexas identificadas como:
Liuvia de ideas
Arbol del problema

Diagrama causa efecto

AN W NN

Matriz de seleccién de

problemas
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Los productos que se generan en esta fase de andlisis son los siguiente

» Listado de problemas de !a comunidad

e Problemas prioritarios de la comunidad seleccionados

* Problemas pricritarios de la comunidad analizados

» Efectos (o manifestaciones) precisados y cuantificados de cada
problema analizado.

» Causas claves identificadas para cada problema analizado.

Los efectos definidos y cuantificados son los elementos que permitiran la
evaluacion posterior de los cambios en la situacidn prcblematica y las causas
identificadas como principales o claves, se constituyen en orientaciones para las

propuestas de solucién.

B. Propuestas y seleccién de Proyectos

El siguiente paso consiste en proponer y seleccionar las acciones para intervenir
y modificar la situacidn probleméatica. En efecto, para cada una de las causas
identificadas como claves o para un conjunto de elfas, el equipo que participa en
el proceso, debe generar propuestas de accidén. Estas representan intenciones
de intervenir y en la practica son enunciados de proyectos. Las acciones
propuestas bien pueden representar alternativas de accién -es decir, acciones
que persiguen el mismo objetivo y son excluyentes- o también, acciones que se

complementan. Por sjemplo:

Un problema comin en el ambito municipal es el relativo a ta recoleccion de
basura. Luego del anlisis y la precision de causas, se proponen los siguientes
proyectos:
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Proyecto 1. Conformar una microempresa de vecinos y transferirles ia
prestacién del servicio.

Proyecto 2. Adquisicion de recolectores de basura.

Proyecto 3. Informar y concientizar a la comunidad sobre el problema de

los botes indiscriminados de basura.

El proyecto 1 y el 2 son excluyentes; ambos comparten el objetivo terminal o
Gltimo de mejorar la recoleccién de basura pere se debe decidir entre transferir el
servicio o mejorarlo adquiriendo los recolectores necesarios.  El proyecto 2yel3

son complementarios, ambos pueden ser implementados.

E! conjunto de propuestas puede abarcar acciones cuya competencia
corresponde a diferentes actores sociales. En efecto, el disefio, coordinacion,
ejecucién, financiamiento, seguimiento y evaluacién de proyectos, puede ser
competencia absoiuta de la Alcaldia; pueden ser de competencia compartida con
otros actores de la comunidad o pueden ser proyectos fuera de la competencia
de ta Alcaldia.

A partir del listado inicial se seleccionan, utilizando criterios preestablecidos,
aquellas acciones, necesarias y suficientes que deben ser ejecutadas para
modificar positiva y significativamente ta situacion. Algunos criterios sencillos de

seleccién estan contenidos en el instrumento:

# Matriz de seleccion de
proyectos.

Otros criterios que pueden utilizarse son el criterio de eficacia y el criterio de

viabilidad (contenidos en Elementos de Gerencia Local, F. Carucci). Con
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relacion a los proyectos de inversién, los siguientes criterios son frecur mentes
utilizados: la tasa interna de retorno, el costo del proyecto y ios benr  os que
genera, el periodo de recuperacion de la inversién, etc. B. Guanda  apunta:
“En el campo de los proyectos de inversion técnica, los criterios a ser utilizados
para seleccionar alternativas entre proyeclos competitivos son:  duraciéon del
Proyecto, costo, lipo y calidad de |a tecnologia y “Know How” a ser transferida; la
capacidad de absorcidn del pais; la fuente donante de los recursos, la modalidad

propuesta para la sjecucion del proyectos, etc.”

C. Disefio de propuestas o Proyectos

Las propuestas de accién generadas hasta el momento, representan la intencién
que tiene un equipo (alcalde, directores, comunidad organizada) de incidir,
enfrentar, modificar situaciones problematicas. Para que esa idea pueda ser
llevada a la practica, es necesario desarrollaria en un plano operativo; es decir,
desagregarla en términos que orienten su ejecucion. Para ello deben ser
precisadas las siguientes variables:

1.  Poblacién objetivo

2. Objetivos/metas

3. Productos

4.  Actividades

5. Recursos/costos

6. Fuentes de financiamiento

7. Factores extermos

En los siguientes parrafos se describen en detalle cada una de las
variables.
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1 =« Poblacién objetivo

La poblacion objetivo es el conjunto de personas al que se destina el proyecto; ei
grupo poblacional hacia el cual se orienta la prestacién del servicio o los
beneficios del proyecto. La cobertura, es el grupc de personas que
perteneciendo a la poblacién objetivo son los gue efectivamente reciben el

beneficio. La meta es el objetivo cuantificado.

2 = Objetivos/metas

Generalmente los autores identifican tres tipos de objetivos: Objetivo final o de
desarrollo; objetivo intermedio o inmediatc y objetivo estratégico. El objetivo final
es el propdsito ultimo  hacia el cual el proyecto hace una contribucién. El logro
de ese objetivo supone la ejecucion de varios proyectos. £n la practica puede ser
definido a partir de los efectos © manifestaciones de! problema. Por ejemplo,
continuando con el problema de los botes de basura, el analisis seftala que la
manifestacién (evidencia) de la existencia del problema es: Existencia de 15
toneladas de basura arrojada indiscriminadamente en la calle; para lograr un

cambio significativo en esa situacién deben ejecutarse al menos dos proyectos .

Proyecto 2. Adquisicién de recolectores de basura.
Proyecto 3. Informar y concientizar a la comunidad sobre el problema de

las botes indiscriminados de basura.
Ellos tendran un objetivo comun de desarrollo o final: Disminuir la existencia de

botes de basura en la calle de 15 toneladas a 6 toneladas en un pericdo de

tiempo de tres meses. Este objetivo seré alcanzado si se ejecutan los dos
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proyectcs. Para lograr un objetivo final o de desarrollo, un proyecto de  formar

parte de un conjunto de acciones.

El objetivo intermedio o inmediato son los propdsitos especificos que el proyecto
busca. En la practica, los objetivos intermedios pueden ser formulados a partir
de las causas claves; por ejemplo, el andlisis del problema de la basura arrojé
como una de las causas clave el déficit de unidades recolectoras de basura (el
numero de unidades existentes en relacibn con el numero de unidades
necesarias para poder cubrir todas las zonas de! municipio). El objetivo
intermedio podria ser:  Cubrir el déficit de unidades recolectoras de basura a

través de la adquisicién de 2 unidades en el primer trimestre del préximo afio.

Un  objetivo estratégico representa, al igual que los objetivos finales o
intermedios, una situacién mejor que la presente que debe alcanzarse con la
ejecucion de los proyectos. La diferencia con los objetivos descritos es que su
formulacién no parte de un andlisis de problemas, sino de la descripcién de una
situacion deseada y posible como por ejemplo la visién de futuro de un municipio.

Una formulacion correcta de objetivos debe indicar el tipo, cantidad y calidad de
cambio que se espera lograr con el proyecto, asi como el tiempo estimado para

ello.

3 s Productos

Los productos son los resultados concretos, tangibles, visibles que se deben
generar para alcanzar los objetivos. Por ejemplo: documentos elaborados,
personal capacitado, talleres imparlidos, unidades recolectoras adquiridas,
tripticos informativos elaborados, manuales elaborados, programas informativos
disefiados, etc.

36



En el ejemplo de |a recoleccién de basura algunos de los productos que se deben
generar son los siguientes: X numero de unidades recolectoras adquiridas y
puestas en servicio, campafia concientizadora disefiada, tripticos disefiados,
personas de la comunidad informadas sobre el problema de la basura y su
participacién en la solucién del mismo, etc. Una vez definidos los objetivos y
precisado los productos, es oportuno preguntarse si los productos identificados
son los suficientes y necesarios para alcanzar los objetivos intermedios ©
inmediatos. Esta reflexion debe llevar a la elaboracion de un listado completo de

los productos a generar para alcanzar ios objetivos preestablecidos.

Entre los problemas internos de la organizacion que ocupan la atencion de las
autoridades municipales, esta el relativo a ta ineficiente recaudacion de tributos
por parte de !a alcaldia; para el cual, 1as propuestas generaimente se refieren a:
Actualizar el sistema de catastro, Disedar una politica de cobro e identificar otras
fuentes de ingreso. Cada una de ellas tendrad sus objetivos inmediatos
correspondiertes y un objetivo final o de desarrollo comun, por ejemplo: Al
término de un afo, la recaudacion de tributos como medio para aumentar los
ingresos municipales y disponerlos en funcion de las necesidades de la
comunidad, se caracterizard como un sistema moderno y actualizado. Algunos
de los productos que tendran que generar para alcanzar los objetivos son los
siguientes: Catastro actualizado y modernizado; politica de cobro de tributos
disefiada acorde a las necesidades acluales; personal entrenado para llevar

registro de catastro.

4 = Actividades/responsables/fechas

Las actividades son las tareas que deben desarvollarse para obtener cada uno de
los productos definidos. Para cada actividad o conjunto de ellas, debe precisarse
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un responsable de llevarla a cabo. Para cada producto deben sefi: se las
actividades necesarias y suficientes de modo que su realizaciébn ¢ re un
producto definido. Las actividades se realizan en un periodo tiempo
determinado, es decir, tienen una duracién que debe ser establecida fijando una

fecha de inicio y una fecha de culminacién.

Los productos, las actividades y su duracion constituyen informacién Gtit para el
seguimiento y evaluacion posterior del progreso del proyecto.

5 s Recursos/costos

El desarrollo de las actividades requiere de UnNos recursos (materiales, humanos,
organizativos, de equipo, etc.) Se pueden diferenciar los recursos disponibles por
ia organizacion para la ejecucion de las actividades de aquelios no disponibles,
detectar las restricciones en cuanto a la disponibilidad de recursos que podrian
afectar la ejecucién del proyecto y explorar las posibilidades de superarlas. Cada
recurso a utilizar representa un costo, la sumatoria de ellos expresa una
aproximacién del costo total del proyecto. Puede ser de utilidad !a
desagregacion de los costos del proyecto en aquelios disponibles por la alcaldia y
aquellos no disponibles que pueden ser motivo de solicitud a agentes de

cooperacion

6 = Fuentes de financiamiento

Si el costo excede los recursos disponibles, entonces se decidira entre Ia
posibilidad de adquirir los recursos o  redimensionar el proyecto hasta
estructurarlo de manera compatible con los recursos disponibles.  La variable
fuentes de financiamiento se refiere a la identificacién de los posibilidades de
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adquirir los recursos necesarios para el proyecto, bien sea aumentando la
recaudacion (ingresos propios) o a través de las agencias de cooperacion:
FIDES, FONVIS, FUNDACOMUN.

7 s Factores externos

Por factores externos se identifican supuestos que estan fuera del control ded
proyecto y pueden afectar el logro de los objetivos, la generacién de los
productos, ia ejecucién de las actividades o la disposicion de los recufsos. Estos
factores externos deben ser identificados y examinados en cuanto a su
probabilidad de ocurrencia y los efectos que sobre el proyecto puedan tener con
|a finalidad de tomar las decisiones pertinentes.

Consideramos que las variables descritas constituyen los elementos basicos para
formuiar un proyecto y orientar su ejecucién; pueden incluirse, ademas de las
variables sehaladas, otras que las exigencias de cada caso y los gerentes
municipales estimen pertinentes, como scn:  cronograma de desembolsos,

cronograma de ejecucion, datos del equipo responsable, etc. '

Es nuestro interés complementar la formulacién introduciendo consideraciones
relativas a dos aspectos tan importantes como la propia formulacidn del proyecto]
et primero es el relativo al seguimiento y evaluacion, el segundo, las
condiciones organizacionales que deben procurarse para la formulacion y

ejecucidn del proyecto.

» En cuanto al seguimiento y evaluacién del proyecto. ' El logro de

objetivos por parte del Alcalde y sus directores, es un criterio usado, cada vez
con mayor frecuencia, para medir el éxito de las gestiones municipales, a

medida que se alcancen cbjetivos y que esto sea conocido, las oportunidades
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de reconocimiento a la gestion aumentan. Por ello resulta realments il para
los Alcaldes y Directores, el uso de instrumentos que faciliten el - ejo de
informacion relativa al avance de los proyectos puestos en pract y sus
efectos sobre los problemas de la comunidad.

El seguimiento y evaluacién de proyectos es un procesc de control que
permite:
* Mantener el rumbo deseado, es decir, tener seguridad de quellos
resultados que estén produciendo los proyectos son los que el Alcalde -y
la comunidad- espera y en caso contrario, introducir las correcciones y
modificar las deficiencias que permitan retomar el camino deseado.
« Conocer y consolidar éxitos, reforzar proyectos que demuestren su
efectividad. '
« Conocer los fracasos. Sélo se puede aprender y evitar proximos
fracasos cuando se conocen sus causas.

Concebimos el seguimiento y evaluacién come un proceso de observacion
constante para comprobar la relacién que hay entre lo que se hace y io qua habia
sido previamente fijado como direccién de la gestion. Comprende la recopilacién
de informacién (til referida a los proyectos formulados y ejecutados; la realizacién
de las comparaciones entre las actividades €jecutadas y los productos obtenidos
y lo que se esperaba ejecutar y obtener y por uitimo, as decisiones relativas a los

ajustes para corregir lo que se esta llevando a caba.

Segun lo expuesto hasta ahora, la ejecucién de proyectos es susceptible de ser
seguida y evaluada al menos bajo dos modalidades claramente diferenciadas.
Una es la relativa al desarrollo o ejecucion del proyer:to y ofra, la referida a los
cambios en la situacién problemética como consecuencla de la puesta en préctica
del proyecto. Una tercera modalidad a la que no haremos referencia en este



documenito, es la pertinente a la ejecucion financiera, por ser ésta la modalidad

mas conocida y manejada en las organizaciones municipales.

Desarrollar en la practica un seguimiento y evaluacion de ejecucidn del proyecto,
implica haber precisado los productos necesarios para alcanzar los objetivos y
haber desagregado las actividades necesarias para generar dichos productos. A
partir de alli, el seguimiento consiste en ia observacién permanente del desarrollo
de las actividades de acuerdo a sus fechas de inicio y culminacién; en ia
comparacion de lo ejecutado con las actividades que se esperaban ejecutar para
la fecha: en la comparacién entre los productos que se obtuvieron y los que se
esperaban obtener. Las disparidades entre actividades y productos esperados y
obtenidos es motivo de reflexién (sobre las causas de la disparidad) y

decisionas correctivas.
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Condiciones organiza ras
para la formulaciéon y
ejecucion de proyectos.
Algunas consideraciones

P ara que existan condiciones organizativas propicias tanto para la

formulacion, ejecucidn y seguimiento de los proyectos, recomendamos:

1. La formacién de un equipo de trabajo que maneje ol lenguaje y la
metodologia de la gerencia de proyectos. Este equipo estard conformado por
el Alcalde y sus directores. el manejo comun del lenguaje facilita la interaccién
y posibilita la organizacion del trabajo. Es recomendable ampliar el equipo lo
maximo posible. La concentracidn de informacion y de responsabilidades
somete a la organizacién a mucha presién de actividades en pocas personas.

2. El liderazgo y el compromiso del Alcalde. El rol el aicalde, mas que
asumir la parte técnica se refiere a la iniciativa proactiva de llevar adelante su
equipo de gobiermno y asumir sinceramente el compromiso de viabilizar los

proyectos.

3. La asignacion clara de responsabilidades. La organizacion de la
ejecucion de los proyectos y la coordinacién de las actividades se inicia con la
asignacién de responsabilidades, en primer iugar de los responsables de cada
proyecto y en segundo lugar de los responsables de las actividades, de
acuerdo a |os cronogramas o planes de trabajo. Es recomendable la precisién
dentro del equipo de trabajo de las responsabilidades de cada uno, quien es

42



responsable de hacer que, cémo, cuando, dénde, cuanto y quién reportara a
quien.

4. La Peticién y Rendicién de cuentas, Para realizar el seguimiento de los
proyectos y en general de la gestion de gobierno es bien importante establecer
reuniones periddicas donde cada responsable informe sobre el avance de las
actividades previstas en el plan de trabajo. El Alcalde estara informado del
desenvolvimiento de todos los proyectos y fijard su atencion en aquellos que
presentan algun problema o que requieran de un analisis estratégico mas
detaliado. Otros mecanismos de supervision complementarios a la Peticion y
Rendicién de Cuentas pueden ser: informes técnicos, financieros y de avance
a ser elaborados peribdicamente, reuniones periédicas, sesiones de trabajo,
visitas al campo, etc.

5. La participaciéon de la comunidad. La legitimidad de la gestion local
amerita de la participacién de la comunidad en muitiples actividades. Miantras
la participacion esté articulada a la identificacion vy priorizacion  de
problemas en una primera instancia y a busqueda de las mejores alternativas
y al compromiso de cooperacion especialmente, en los proyectos de desarrollo
social, se abren mas oportunidades a ta gestién exitosa. Asimismo se asegura

la transparencia de la administracion de los proyectos.
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\ Torbellino de ideas

Es una técnica que se utiliza para propiciar la creatividad de un grupo en

!

torno a una idea. N / .
Instrucciones: N A

N B
Puede utilizarse dos modalidades: estructurada y sin estructurar _ ~ -

i e ™~
e Estructurada: < I
= =

1. Formar ei grupo
2. Escribir de forma bien visible el tema o la idea a tratar
3

. Cada participante debe dar alguna idea conforme le toca el turmo a participar. En caso de no aportar alguna idea
debe esperar su turno en la siguiente vuelta
4. No se debe criticar las ideas expuestas
5. Escribir en un rotafolio o pizarrdn cada idea
6

. Una vez finalizada la generacioén de ideas el grupo las analiza y las entrega de forma que se presente e| consenso
del grupo

» Sin estructurar:

Se sigue el mismo procedimiento, salvo que cada participante aporta las ideas tan pronto se les vienen a la mente.
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Registro mecanico, rapido y efectivo

- Registre las ideas con las palabras utilizadas por los miembros del grupo

- Haga visible toda !a lista arrancando del rotafolio las hojas que se hayan
llenado fijdndolas a la pared

Paso 3: Discusi6n para !a aclaracion (discutir cada idea por turno)
Proceso

Cefina verbalmente el propdsito de este paso:

- Aclarar el sentido de los conceptos

- Explicar las razones de acuerdo ¢ desacuerdo

- Indicar que los juicios finales se expresaran por votacién

Paso 4: Discusion del Voto Preliminar
Proceso:

- Liste las tareas o proposiciones a ser votadas
- Haga que la discusién sea breve

Paso 5: Voto Final

Proceso

Cada participante votar4 siguiendo el criterio establecido previamente, por ejemplo, una escala del 0 al 3.
0 - sin importancia

1 - poca importancia

2 - mediana importancia

3 - alta importancia

Bibliografia recomendada

Delebecq. Andrés L. y otros. Técnicas Grupales para la Planificacién. Editorial Trillas. México, 1984,
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\ Matriz priorizacién de problemas (instructivo)

Para priorizar problemas a partir de un listado, se definen unos criterios y de acuerdo con ellos se valora cada

problema utilizando una escala de alto, medio y bajo. Los criterios propuestos y los valores que pueden adquirir
son los siguientes:

Competencia de la Alcaldia en la solucion  del problema. Competencia  baja=1
Competencia media=2 Competencia alta =3.

incidencia del problema sobre la poblacién. Problema que afecta a un alto porcentaje de {a poblacién =3, afecta
medianamente =2 y afecta poco=1

Tiempo para solucionar el problema. Mucho= 1, medio=2 y poco=3

Costo de postergacion se refiere a las consecuencias que traeria no enfrentar el problema hoy y postergar su
solucién para luego. Alto= 3, medio=2 y bajo costo =1

Factibilidad de ser solucionado. Alta= 3, media = 2, y baja = 1

Se suman los valores y se obtiene un total para cada problema. Se escogeran los problemas que obtengan mayor
puntuacion por ser éstos los de mayor competencia de la alcaldia, los que inciden sobre un mayor porcentaje de la
poblacion de la comunidad, los que se solucionan en un menor tiempo a un costo més bajo y con mayor “~~tibilidad
de ser solucionados.

Los criterios pueden ser modificados, complementados o se pueden incorporar otros pertinentes.
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v Diagrama Causa - efecto

Constituye una adaptacién de la denominada

“Espina de Pescado de ishikawa®. Como su

mismo nombre lo indica, se basa en

principio causa-efecto. Es utilizada para el o
diagnostico de problemas internos a |las

organizaciones y fue ampliamente difundida a

través del Método Deming o *Calidad Total".

* Efecto

En términos generales su aplicacién abarca los
siguientes pasos:

e Identificar y describir el
problema que se desea S —
resolver. La descripcion apunta
a la precisién de los efectos no
deseados a través de los cuales
se expresa o0 manifiesta el problema.

* Identificar las posibles causas del problema. Esta identificacién suele realizarse mediante una “tormenta
de ideas"”.

+ Clasificar las causas segun su naturaleza en diferentes categorias ( personal, administracién,
planificacion, etc.).

* Ordenar las causas y los efectos en un diagrama, Los efectos se colocan a la derecha (“cabeza del
pescado’) y las causas a la izquierda (*espinas de! pescado®).

*» Identificar las causas de las causas. Este proceso perdura hasta agotar la generacién de ideas utiles.
esta manera van estableciéndose espinas (causas) secundarias, terciarias, etc. a partir de cada causa o
espina primaria.

* Identificar las causas mas probables.
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* ldentificar las causas claves del problema para ello se debe simular el cambio que la disolucién o
modificacion de cada causa genera en los descriptores del problema. Aquellas causas cuya modificacion
origina cambios significativos y positivos en los descriptores y, ademas, constituyen “centros practicos de
accion” (que sea posible actuar sobre ella) ser&n potencialmente claves.

Causas

» Hechos

Causas

Causas Causas +—={ Hechos

+ !

Causas
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\ Matriz de seleccién de proyectos (instructivo)

Para seleccionar proyectos son utilizados una variedad de criterios desde los mas técnicos-econdmicos hasta los
relativos a las bondades sociales. Los siguientes criterios para seleccionar proyectos son propuestos por su facil
manejo:

Competencia de la Alcaidia en Ja  solucién  del probiema. Competencia  baja=1
Competencia media=2 Competencia alta =3.

Tiempo de ejecucion. Poco=3, medio =2 y mucho=1
Costo. (apreciacién aproximada de su costo). Alto= 1, medio=2 y bajo=3

Disponibilidad de los recursos. Posibilidades de asignar recursos al proyecto o de adquirir financiamiento de
agentes cooperadores. Alta= 3, media = 2, y baja = 1

Se suman los valores y se obtiene un total para cada proyecto. Se escogeran los proyectos que obtengan mayor
puntuacion por ser éstos los que estan bajo la competencia de la alcaldia, los que se llevarian menos tiempo para
obtener resultados concretos, los de menor costo y los proyectos cuya posibilidad de asignarles recursos

econdmicos es mayor..

Los criterios pueden ser modificados, complementados o pueden incorporarse otros pertinentes.
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\ Matriz Formulacion de Proyectos

Problema Proyecto

Responsable
Fecha de elaboracién

Poblacién Objetivo

Objetiva final

Objetivo intermedio/metas

Fuentes de financiamiento

Factores externos

Vinculacién con otros proyectos
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\ Matriz Formulacién de Proyectos (instructivo)
Es un instrumento que permite la precision de Ios elementos basicos que componen el proyecto o la operacién con Ia
finalidad de organizar los recursos y facilitar su ejecucion.
Guia para presentacién del proyecto:
1. Titulo det proyecto .
El titulo expresa claramente la propuesta de accién.
2. Responsable de presentar el proyecto.

Cada proyecto tiene un responsable de presentacion que puede ser el responsable de su gerencia y de la asignacion de
resposabilidades para cada actividad.

3. Fecha de presentacion del proyecto.

Es importante para la revision del plan de trabajo, indicar la fecha de presentacién

4. Problema que atiende e! proyecto.

Et propésito de los proyectos es resolver un problema, atender una necesidad, o cubrir un déficit de servicios de una

poblacion determinada. Para justificar y evaluar el proyecto es necesario aclarar y hacer explicito el problema que se
pretende solventar.
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12. Fuente de financiamiento

Un proyecto puede tener distintas fuentes de financiamiento de origen publico o privado. Especificar los aportes de cada

organismo y su destino permite un mejor seguimiento de la ejecucion presupuestaria.

Bibliografia recomendada
Guandalini, B. Guia para ef anélisis de proyectos. UNESCO

UNESCO, Metodologias y técnicas especfficas para la formulacién y evaluacion
de proyectos en la esfera de la educacién. Serie B.
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\ Disefio de Acciones. Flavio Carucci. Elementos de Gerencia Local. Matriz

Acciones/ |Responsables] Beneficiarios | Recursos | Preducto | Objetivo/meta| Tiempas
Actividades exigidos esperado intermedio | estimados
Costos de
ejecucion
Y
obtencién
de
resultados
Al
al.1.
al.2.
al.3.

al.n
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\ Marco Légico del Proyecto. Matriz de Estructura Légica

Elementos

del Proyecto

Criterios de éxito

Metas yfo patrones estandares,
cuantitativos yo cualitativos
que permitan medir 0 juzgar si
los objetivos del proyecto han
sido alcanzados.

Verificadores

Especificar [a fuente de
informacidn donde podemos
obtener los datos o la
evidencia requeridos para
verificar el grado en que los
criterios de éxito tal como han
sido formulados han sido
satisfechos.

Factores Externos

Se irata de variables
exdgenas, eventos, decisiones,
condiciones, supuestos o
elementos afeatorios que estan
fuera del control directo del
proyecio y que sin embargo
pueden afectar el logro de los
objetivos, la produccién de los
resultados, la eficiente
ejecucion de las aclividades y
{a adecuada entrega y
utilizacidn de 10s insumos.

Objetivo de | Condiciones que indicarian que | Registros, fichas de control,
Desarrollo el objetivo se ha realizado, etc.
Objetivo Condiciones que indicarian que | Hojas de control
inmediato el objetivo ha sido alcanzado

Informes
Resultados Magnitud de los productos
Actividades | Condiciones gue indicarfan que |,

las actividades han sido
realizadas

Insumos

Tipo y cantidad

informes e inventarios.
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\ Seguimiento y evaluacién del cambio situacional

Proyecto Responsable
Fecha
Manifestaciones Manifestaciones/ Valor del Restricciones / causas Decisiones
indicadores actuales indicador esperado
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SITUACION PRESENTE

@% & Ineficiente sistema de
transporte urbano

sas . .
Cau Manifestaciones del problema
Monopolic de Indicadores
| transports Falta de unidades de
—{ transprte urbano
1 Namero de
. unidades de
Inexistencia de un Incumplimiento de
| | instrumento legal para | horario transporte
sancionar las anomalias exist
» entes /
unidades
——— . No sefializacién requeridas
Inexistencia de un estidio | de las paradas
|| de las naas y paradas
por parte dsl organismo
compstante
Mala planificacion
s de las rutas

Falta de fiscalizacién
por parte del organismo

de transporte urbano

P. Creacidn de una cooperativa de transporte urbano.

P. Creaci6n de una jefatura de transporte y vialidad dependiente de
Ing. Municipal.

Fuente: PROMUEBA. Plan de Gestién Local. Municipio Maneiro, Nueva Esparia. 1998
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SITUACION PRESENTE

Y

ﬂ Deficiente recoleccion de
basura

Faka de recoleccién Manifestaciones del

 ———— problema Indicadores

Causas

Ita da plani i : )
— e de _H.nhﬁw-uoz Falta de corftenedores Existencia de botes de basura en § Toneladas de

urb.: 8. Lorenzo, Pescadores §basura por mz,
Las casitas, J. Villavba, Observacion
Jorge Coll, 4 de Mayo, direcla

Atraso en Is Falta de onentacidn
l—4{ obtencién de materiales & la comunidad
para ta recolaccibn

Existencia de botes de basura

Fatta de orientacién en Playa Moreno. Plays
Falta de motivacion | al iresta Oriental, sector La Caranta
— de los R.H. de
la Alcaidia
o Incumplimiento del
| horario de recolectién
Falta de
—{ supervisitn dei trabajo
[ Los obreros no cubren
ol toda la zora

P. Maneiro limpio. Organiacién de tumos y rutas acorde a las necesidades. Establecimiento de horaris pr
rutas y sector

P. Actualizacién de la recaudacitn de impuesto de asec urbano y domiciliario
Limpieza permanente, Operativos. .

Orientacion a la cornunidad y a los turistas. Dipticos
Pago de derechos adquiridos a los obreros.

Sisterna de supervisién del servicia.

]

LI

Fuente: PROMUEBA. Plan de Gesti6n Local. Municipio Maneiro, Nueva Esparta. 1996
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SITUACION PRESENTE

3\

Q Ineficiente mantenimiento de
las vias publicas
Causas

Manifestaciones del problema

Bote de agua Indicadores
en las calles

10% de las vias
Falta de drenajes publicas del

de agua de iluvias . municipio
g Deterioro de las presentan
vias publicas deterioro

No coordinacién entre
organismos competentes

Poca disposicion
de recursos

P. Aumento de disponibilidad de recursos (a travée de un
Coordinado BM Fontur, Gobernacié6n, Alcaldia)

P. Creaci6n de una jefatura de transporte y vialidad dependiente de
Ing. Municipal.

Fuente: PROMUEBA. Plan de Gestion Local. Municipio Maneiro, Nueva Esparta. 1996
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