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Presentacion

La organizacion para la ejecucion de proyectos de desarrollo rural requiere
de un marco orientador en aspectos técnicos, administrativos y financieros,
que conduzca a un buen arranque y consolidacion de las acciones del
proyecto. Los ejecutores de los proyectos demandan informacidn sobre
conceptos basicos, principios para cada accién importante de la organi-
zacion de proyectos, instrumentos Utiles y experiencias relevantes de eje-
cucién, que puedan aplicarse para facilitar y mejorar las intervenciones en
el area de influencia y la poblacién objetivo.

Para tal fin, la Unidad Regional de Asistencia Técnica (RUTA) ha prepara-
do la Serie Organizacion para la Ejecucion de Proyectos, que consta de un
conjunto de documentos, que pueden ser utilizados en forma individual o
en su totalidad, para apoyar actividades desde las fases iniciales de la eje-
cucion del proyecto.

La Serie consta de un documento de consideraciones generales, diferentes
fasciculos' preparados en funcion del orden légico requerido para ejecutar
un proyecto y un glosario de términos para uniformar los conceptos
empleados en la ejecucion de proyectos. Los fasciculos son complemen-
tarios entre si, contienen un formato comun que comprende conceptos
basicos, objetivos, resultados, principios, responsables, secuencia de
acciones, periodo para realizar las actividades y finalmente, un método de
trabajo con sus respectivas etapas, actividades e instrumentos.

Propdsito del fasciculo

Este fasciculo tiene como proposito proponer un método para realizar la
planificacion estratégica del proyecto, describiendo las actividades y prin-
cipales responsables que intervienen en el proceso, asi como diferentes
instrumentos que facilitan su preparacion. El método descrito incluye una
etapa inicial de organizacion del proceso, pasando luego a diferentes eta-
pas donde se obtienen productos de importancia como el anélisis de obje-
tivos, el marco ldgico, la actualizacion del Plan Global de Inversiones y la
estrategia de ejecucion. Finalmente, concluye con la difusion de la estrate-
gia de ejecucion a los diferentes actores vinculados al proyecto.

1 El detalle de los documentos que forman parte de la Serie Organizacion para la
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Conceptos basicos

Normalmente en la etapa de formulacién de un proyecto se establecen
objetivos y metas, con base en una concepcion que desarrolla el equipo
formulador sobre como debe operar el proyecto, que puede quedar especi-
ficada de manera mas 6 menos explicita en el informe de evaluacién ex-
ante (IEEA). En proyectos formulados méas recientemente, se elabora un
marco 6gico para establecer las relaciones de la logica de disefio, vin-
culando primero objetivos jerarquizados, con supuestos de disefio y suje-
tando todo el conjunto a indicadores para medir la realizacion de lo planea-
do.

Si bien la elaboracion correcta del marco légico debe llevar a que se
establezcan formalmente las relaciones ldgicas entre las partes del proyec-
to, no indica como deben interrelacionarse los diversos actores para llevar
adelante las intervenciones del proyecto. Por esta razon, aunque se cuen-
ta con elementos basicos como el informe de evaluacion ex-ante y un
marco logico inicial, a menudo se inicia la ejecucion del proyecto sin haber
establecido una estrategia, con la cual se defina claramente cual es la
forma en que se relacionan objetivos, actores y procesos. En estos casos
el proyecto corre el riesgo de comenzar a ejecutar servicios y obras, sin
tener una idea clara de como se deben apoyar unos a otros; a establecer
o fortalecer organizaciones de base y de servicios, sin clarificar el papel de
cada uno y a plantear metas que permitan visualizar cuanto se va a gastar
y a cuantos productores se va a llegar con servicios y tampoco si los efec-
tos de estas pueden mantenerse en el tiempo, es decir si son sostenibles.

La planificacion estratégica es un aspecto central del proceso de la
organizacién de la ejecucion de proyecto. Permite definir las orientaciones
basicas de trabajo de todas las entidades participantes de la ejecucion.
Resultado de su aplicacion se establecen principios, valores y procesos
que deben cumplir los participantes en un proyecto, para alcanzar los obje-
tivos y resultados planeados. En este sentido, la estrategia resultante es el
elemento normativo de todo el proyecto.

En la planificacién de proyectos es necesario que los ejecutores consi-
deren en su organizacion, la vision de largo plazo, que tengan claro cual es
su misién como ente ejecutor, que conozcan sus fortalezas, oportunidades,
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debilidades y amenazas al ejecutar el proyecto y como ya se menciono
anteriormente, que definan politicas, principios y valores que regiran la eje-
cucion del proyecto. La planificacién estratégica es el proceso mediante
el cual el proyecto analiza el contexto externo e interno en donde se desa-
rrolla, para determinar cdmo mejor alcanzar los objetivos que le han sido
asignados. A través de la planificacion estratégica, el proyecto crea un
plan de su futuro y desarrolla a partir de sus objetivos, la estructura, recur-
sos, procedimientos y formas de operar (estrategias), necesarias para
alcanzarlo.
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Objetivos y

productos

El fin de la planificacién estratégica es ordenar y relacionar los objetivos,
las orientaciones de estrategia, los principios de disefio basicos para la
implementacion, las estructuras organizativas y el papel de cada uno de
los actores en las diferentes etapas de la ejecucion; contenidos en los do-
cumentos contractuales y descriptivos del proyecto, considerando el con-
texto, para normar y orientar las acciones de un proyecto a lo largo de los
afos de ejecucion.

Los productos de la planificacion estratégica son:

n El anélisis de objetivos

n El marco logico actualizado

n El Plan Global de Inversiones

(] La estrategia de ejecucion (para la etapa de implementacion y con
proyecciones para alcanzar la sosteniblidad de acciones post prés-
tamo).

Estos productos proporcionan lineamientos para la planificaciéon y
seguimiento y para el manual de operaciones, ajustado a la estrategia
operativa.
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Requisitos

Como requisitos principales para la planificacion estratégi-
ca se plantean:

m  La induccion interna se ha completado. El personal de la UP
conoce los objetivos, formas de intervencidn del proyecto, las ca-
racteristicas de la poblacién objetivo y de la zona de influencia.

m  El personal de la UP recibid capacitacion sobre conceptos,
metodologias e instrumentos de planificacién estratégica y otros
temas relacionados.

m  Elpersonal de la UP participa activamente del proceso y se involu-
cra a otros actores, como los usuarios (as), las organizaciones
prestadoras de servicios, la institucion ejecutora y la institucion
cooperante.
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Principios centrales

La planificacion estratégica se fundamenta en los siguientes
principios:

Principio Descripcion

El proceso considera los principios ge-
nerales, las politicas y estrategias
B_asad? 2l definidas por la entidad ejecutora y las
lineamientos agencias financieras, establecidas en sus
institucionales documentos orientadores.

Constantemente se debe vigilar por asegu-
rar los vinculos entre objetivos, recursos y
responsables, viendo el proyecto como un
Enfoque integral todo y no como objetivos individuales, bajo
la responsabilidad de diferentes miembros
del proyecto.

El proceso debe involucrar a represen-
tantes de las organizaciones de usuarios
(as), organizaciones prestadoras de servi-
Participacion cios, y otros actores para validar y que se
apropien de los resultados de la planifi-
cacion estratégica.

Un elemento central para el disefio de la
planificacion estratégica es asegurar la
sostenibilidad de aquellas iniciativas o
Sostenibilidad actividades que promueve el proyecto que
han mostrado o pueden ser de beneficio
para la poblacién objetivo.

Se debe mantener una actitud critica y analitica del
proyecto, de modo que se pueda comprender los con-
ceptos y generar propuestas que faciliten alcanzar los
objetivos. Se debe verificar la vigencia de los supuestos
Basado en un de disefio, del planteamiento de los documentos del
analisis critico proyecto, pero con un grado de flexibilidad que permita
su ajuste 6 adaptacion a las condiciones actuales del
entorno socio-econdmico y politico en que se desarrolla.
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Participantes y

responsabilidades

Participante

Director (a)

Encargado (a) de
planificacion y
seguimiento

Usuarios (as)

Organismos

prestadores de
servicios

Comités directivos

Institucion ejecutora
de gobierno

Institucion
financiera

Responsabilidades

Es responsable del buen desarrollo de
todo el proceso, en coordinacién con el
encargado (a) de planificacion vy
seguimiento, y el administrador (a).

Conduce el proceso de preparacion de
planificaciéon estratégica y de actua-
lizacidn de la misma durante el periodo de
ejecucion del proyecto.

Identifican, validan y se apropian de los ele-
mentos de la estrategia. Dan seguimiento a
los resultados y participan en actividades
de evaluacion.

Participan en el proceso de formulacién
de la planificacion estratégica, aplican los
principios y elementos de la estrategia.
Dan seguimiento a los resultados y parti-
cipan en actividades de evaluacion.

Participan en la formulacién de la planifi-
cacion estratégica y velan porque los ele-
mentos estratégicos se apliquen durante la
implementacién del proyecto.

Emite lineamientos para preparar la planifi-
cacion estratégica. Dan seguimiento a los
resultados.

Da recomendaciones al proceso de formu-
lacion y ejecucion de la planificacion
estratégica.
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Participante Responsabilidades

Da recomendaciones al proceso de

. . formulacién y ejecucion. Da
Institucion seguimiento al proceso realizado.
Cooperante Supervisa la ejecucion. Participa en

la evaluacion de los resultados.

Comprende a asesores especializa-
dos, facilitadores o consultores
externos que apoyan en la defini-
cibn de temas, estudios y
Asistencia técnica metodologias. Para su incorpo-
externa racion se requiere preparar térmi-
nos de referencia, que expliciten los
objetivos, actividades y alcances de
la tarea a realizar.
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Meétodo de trabajo

El método de trabajo propuesto esta basado en experiencias relevantes e
instrumentos desarrollados directamente por los proyectos o por RUTA
como parte de las actividades de asistencia técnica a los proyectos. El
método y los instrumentos han sido adaptados, a fin de que puedan servir
de referencia a cualquier proyecto que esté por iniciar operaciones o que
estando en ejecucion desee realizar un ejercicio de esta naturaleza.

El método de trabajo recomendado para realizar la planificacion operativa
consta de ocho etapas que comprenden desde la organizacion del proce-
so hasta la difusién de los resultados. En el intermedio de estas etapas se
incluye el andlisis de objetivos, la identificacién de la poblacion objetivo y
otros actores y la formulacién de la estrategia. Existe una accion previa
que el proyecto tuvo que realizar antes de implementar este método y que
es la induccién interna. Si esta no se han cumplido la UP tendréa serias i-
mitaciones para desarrollar y conducir la planificacion estratégica ade-
cuadamente.

En la Figura 1, al final de esta seccion, se presentan las etapas y activi-
dades del método propuesto. Ademas, en el Cuadro 1 se resumen las eta-
pas y actividades recomendadas, haciendo referencia a los instrumentos,
participantes, responsabilidad y productos generados en cada etapa.
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Etapas de la planificacion estratégica

Organizacion del proceso de planificacion estratégica

Andlisis de objetivos

Definicion de la poblacion objetivo y otros actores

Formulacién o ajuste del marco légico

Andlisis y ajuste del Plan Global de Inversiones

Consulta sobre el marco ldgico y Plan Global de Inversiones
a institucion ejecutora, organismos financieros y la institucion
cooperante

Formulacion de la estrategia de ejecucion

Difusién de la estrategia
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Descripcion de las etapas
y actividades

Etapa 1:
Organizacion del proceso de planificacion
estratégica

En esta etapa se organiza el proceso de planificacion estratégica, para lo cual
se debe programar las actividades, definir responsables y otros participantes,
definir la necesidad de contar con apoyo técnico especializado, determinar los
recursos necesarios y la disponibilidad de recursos para concluir exitosamente
cada actividad.

Es responsabilidad del Director (a) y del encargado (a) de planificacion y
seguimiento organizar el proceso de planificacion estratégica, lo cual debe ha-
cerse en coordinacion con el administrador (a), para definir la disponibilidad de
recursos.

Productos esperados

Los productos a obtener en esta etapa son: i) un programa de trabajo para el
desarrollo del proceso de planificacién estratégica y ii) un programa de asis-
tencia técnica por etapa y actividad, con términos de referencia de cada espe-
cialidad requerida.
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Para el desarrollo de esta etapa se recomiendan los siguientes
instrumentos:

Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP.

Instrumento 2.

Elementos basicos a considear en la elaboracion de planes
estratégicos. Consiste de una guia para la elaboracién de entre-
vistas 0 sesiones de trabajo en grupo para el analisis de variables
como la mision, vision, fortalezas y oportunidades del proyecto.

Instrumento 3.

Guia para la formulaciéon de términos de referencia (TDR).
Consiste de un conjunto de temas para preparar términos para las
consultorias.

Etapa 2:
Analisis de objetivos

Consiste en el andlisis y la comprensidn de los objetivos del proyecto, por
parte de todos los involucrados en la ejecucion. Este trabajo preparatorio
generalmente, incluye la revision de los documentos basicos del proyecto
(Informe de Evaluacion Ex-ante, Convenio de Financiamiento/Contrato de
Préstamo y Marco Légico del Proyecto, entre otros) y los insumos genera-
dos en el proceso de induccion interna principalmente, los relacionados
con el tema de revision de objetivos. Como instrumento base se recomien-
da utilizar el llamado "diagrama de arbol de objetivos”, que es un instru-
mento que facilita la comprensién del equipo de los objetivos del proyecto,
sus relaciones y los medios de que dispone el proyecto para su logro.
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Actividades a realizar

1. Preparacion del taller

Se debe preparar el taller para analisis de objetivos; definir quienes
participan, disefiar la metodologia de trabajo para cada taller, plan-
teando claramente los objetivos, los productos esperados, los instru-
mentos a usar y la agenda del evento. Esta actividad es responsabi-
lidad de la Unidad de Planificacién y Seguimiento, con la asesoria de
un especialista. Resultado de esta actividad, se debe contar con el
instructivo general del taller, la agenda de trabajo, la convocatoria y
las guias de trabajo, entre las cuales es fundamental el instrumento
de analisis "diagrama de arbol de objetivos".

2. Realizacion del taller

En el taller deben participar el director (a), el personal técnico y admi-
nistrativo, el encargado (a) de planificacién y seguimiento como
responsable de conducir esta tarea, con el apoyo de un especialista
que brinde asesoria, si asi se definié anteriormente.

Productos esperados

El producto de esta etapa es un analisis profundo y detallado sobre
como se definen los objetivos, la forma precisa y correcta de expre-
sarlos, su jerarquia y cdmo se vinculan entre si.
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Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP. Especial importancia debe darse al apéndice de
marco logico contenido en el Informe de evaluacion ex ante (IEEA).

Instrumento 4.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 5.

Guia de trabajo para la construccion del arbol de objetivos.
Brinda orientaciones para el anélisis de los objetivos, utilizando la
técnica del arbol de objetivos.

Etapa 3:
Definicion de la poblacion objetivo
y otros actores

Un elemento asociado directamente al anélisis de los objetivos es la iden-
tificacion y anélisis de la poblacién objetivo del proyecto. Para cada com-
ponente u objetivo a desarrollar debe estar claro quienes son los usuarios
(as) directos de los servicios que se brindan a través del proyecto.

El conocimiento de las caracteristicas de la poblacién objetivo facilitara el
disefio de estrategias de trabajo con los diferentes grupos a atender, asi
como la medicion de resultados y efectos sobre la poblacién. Para mayor
informacion sobre este tema se recomienda seguir el Fasciculo 9
Focalizacion de la poblacién objetivo y organizaciones de base.
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Etapa 4:
Formulacion 6 ajuste del marco légico

Se debe revisar y ajustar el marco logico elaborado durante la formulacién
del proyecto, que se incluye en el IEEA. De no existir se debera proceder
a formular el mismo. Con esta actividad se espera tener una mayor com-
prension del proyecto al resumir los objetivos, metas, indicadores y riesgos
0 supuestos en una matriz. El marco légico es una herramienta basica para
la planificacion estratégica al permitir visualizar en su totalidad y de forma
integral al proyecto.

Actividades a realizar

1. Organizacion de talleres

Consiste en preparar los talleres para la formulacién 6 ajuste del marco
l6gico, involucrando al equipo de proyecto y posiblemente a otros actores.
Se debe disefiar el método de trabajo para cada taller, planteando clara-
mente los objetivos, los productos esperados, los instrumentos a usar y la
agenda del evento. Esta tarea es responsabilidad del encargado (a) de
Planificacion y Seguimiento, con la asesoria de un especialista, si asi se
defini6 con anterioridad. Se debe valorar si se requieren uno 6 mas talleres
(por la complejidad del tema, se recomienda que se realicen al menos 2
talleres, uno para formular 6 revisar inicialmente el marco lgico y otro para
concluir su formulacion, asi se podra profundizar mas y lograr una mayor
reflexion y andlisis del tema). Esta actividad se concluye con el instructi-
vo general de los talleres, las agendas de trabajo, las convocatorias y las
guias de trabajo, entre las cuales es fundamental la guia para elaboracion
del marco légico y el instructivo basico para la formulacion de la jerarquia
de objetivos, metas, indicadores y medios de verificacion, asi como la
definicion de supuestos y riesgos.

2. Realizacion de los talleres

En estos talleres deben participar el director (a) y el equipo de la UP, lide-
rado por el encargado (a) de planificacion y seguimiento. También se
puede considerar la participacion de miembros de Comisiones, Comités ¢
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representantes de sectores involucrados en la ejecucion del proyecto. Sin
embargo, se recomienda definir claramente su rol, considerando obtener
el mejor provecho de su participacion.

Productos esperados

El producto final de esta etapa es el marco ldgico revisado del proyecto y
especialmente, la comprension por parte de la UP sobre los objetivos del
proyecto, sus relaciones y los medios de que se dispone para su logro, el
listado de indicadores para el seguimiento y la evaluacién, la validacién de
supuestos y riesgos del proyecto.

Instrumento 4.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 6.

Guia de trabajo para la elaboracion del marco légico. Describe
un método para elaborar el marco logico. Sin embargo el usuario
podra recurrir a otras modalidades como son la del BID y GTZ.
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Etapa 5:
Analisis y ajuste del Plan Global de Inversiones

En el IEEA se incluye una estimacion del total de recursos a utilizar durante
el periodo completo de ejecucion. Esta es la base para elaborar el Plan
Global de Inversiones en el cual se detalla el origen y uso de los recursos
por fuente, por categoria de inversion y para los afios de ejecucion proyec-
tados. El Plan Global de Inversiones, lo mismo que el marco légico es un
instrumento de planificacion a largo plazo. Su analisis permite conocer la
racionalidad de los objetivos en funcion de los recursos disponibles; tam-
bién permite conocer y ajustar la distribucion de recursos en el tiempo, el
peso de cada una de las categorias de gasto y su vinculo con los objetivos
del proyecto. Es un instrumento bésico para realizar el seguimiento
financiero del proyecto. Posterior a su elaboracion inicial, sera necesario
hacerle ajustes, al menos al finalizar cada afio de ejecucion, con base en
la informacion de cumplimiento del POA y la liquidacién de gastos
financieros del proyecto. El ajuste del Plan Global de Inversiones en afios
posteriores, puede verse afectado por cambios en metas o en la estrategia
de ejecucion. Es importante elaborar el Plan Global de Inversiones con las
unidades monetarias del contrato de préstamo y de la moneda local.

Actividades a realizar

1. Preparacion de las sesiones de trabajo para el analisis y ajuste del
Plan Global de Inversiones

Se involucraré en la preparacion al equipo de la UP y posiblemente a otros
actores vinculados con el financiamiento como es el personal de finanzas
de la Institucién Ejecutora y del Ministerio de Finanzas. Se debe definir
quienes participan y disefiar la metodologia de trabajo para cada taller,
planteando claramente los objetivos, los productos esperados, los instru-
mentos a usar y la agenda del evento. Esta tarea es responsabilidad del
administrador (a) del proyecto, apoyado por el encargado (a) de planifi-
cacion y seguimiento, con la asesoria de un especialista, si asi se definid
anteriormente. Esta actividad se concluye con el instructivo general de los
talleres, las agendas de trabajo, las convocatorias y las guias de trabajo.
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2. Realizacion de las sesiones de trabajo para el analisis y ajuste del
Plan Global de Inversiones

En estas deben participar el equipo de gerencia, liderado por el admi-
nistrador (a) y el encargado (a) de planificacion y seguimiento. También es
posible considerar la participacion de miembros de Comisiones, Comités ¢
representantes de sectores involucrados en la ejecucion del proyecto,
especialmente en las revisiones anuales durante la implementacion.

Productos esperados

Los productos esperados son: i) la formulacién o actualizaciéon del Plan
Global de Inversiones, de las fuentes y asignacion de los recursos por ca-
tegorias de inversion, ii) clarificacion de su vinculo con los objetivos del
proyecto y otros elementos importantes para analisis y toma de decisiones
que aporta este instrumento.

Instrumento 4.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 7.
Guia de analisis del Plan Global de Inversiones. Describe los
objetivos, contenido y criterios basicos para analizar el Plan Global
de Inversiones.
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Etapa 6:

Consulta sobre el marco légico y el Plan Global
de Inversiones a entidades de gobierno, orga-
nismos financiadores e institucion cooperante

Esta consulta se realiza con el fin de asegurar que se cuenta con el acuer-
do para uniformar criterio entre dichas organizaciones y el proyecto. Esto
para que el contenido del marco légico y el Plan Global de Inversiones
sean validados y aceptados como documentos de base para la planifi-
cacion y el seguimiento del proyecto.

La ejecucion de esta etapa es responsabilidad del director (a) y del encar-
gado (a) de planificacién y seguimiento, quienes deben preparar los docu-
mentos finales para remisién a los organismos sefialados; asi como dar
seguimiento a la respuesta de los mismos. También es de su responsabi-
lidad aplicar los ajustes que los entes financieros recomienden, ajustar y
dar a conocer la version final a los participantes del proceso. La labor del
encargado (a) de planificacién y seguimiento es en soporte al Director (a),
quien debe realizar las comunicaciones oficiales.

Productos esperados

Los productos a obtener son: i) la no objecion del marco légico y el Plan
Global de Inversiones vy ii) las observaciones o modificaciones, si es el
caso.

El proyecto preparard las notas formales de remision, acom-
pafiadas del marco ldgico y el Plan Global de Inversiones ajusta-
dos. Como respaldo se debe contar con las notas de no objecion
y las recomendaciones o modificaciones propuestas.
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Etapa 7:
Formulacion de la estrategia de ejecucion

La definicion de la estrategia de ejecucion del proyecto es basica para el
proceso de planificacién y el posterior seguimiento y evaluaciéon de las
actividades. La estrategia de ejecucion recoge los objetivos del proyecto,
los lineamientos contenidos en los documentos contractuales y descrip-
tivos de los proyectos y el marco légico y los convierte en las orientaciones
de trabajo para los responsables de la ejecucion del proyecto.

Actividades a realizar

1. Preparacion de los talleres para formulacién de la estrategia de
implementacion

Se debe definir quienes participan, disefiar la metodologia de trabajo para
cada taller y plantear claramente los objetivos, los productos esperados,
los instrumentos a usar y la agenda del evento. Esta tarea es responsabi-
lidad del encargado (a) de planificacion y seguimiento, con la asesoria de
un especialista, si asi se defini6 anteriormente. En la preparacién de estos
talleres es necesario que se involucre y consulte a los coordinadores de
componente y al Director (a). Se debe contar con el instructivo general de
los talleres, las agendas de trabajo, las convocatorias y las guias de traba-
jo, entre las cuales es fundamental la guia para elaboracién de estrategias
de ejecucion.

2. Realizacion de los talleres para formulacion de las estrategias de
ejecucion

En estos deben participar el equipo de la UP y el especialista que brindara
asesoria; también es necesario considerar la participacion de miembros de
Comisiones, Comités 6 representantes de sectores involucrados en la eje-
cucion del proyecto, quienes aportaran su experiencia y vision local en la
definicion de las estrategias.
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Productos esperados

El producto tangible de la estrategia de ejecucidn es un documento con li-
neamientos estratégicos que deben ser interiorizados y apropiados por el
personal de la Unidad Proyecto, y por todos los demas involucrados, espe-
cialmente los usuarios (as) del proyecto en las zonas de intervencion, asi
como los entes prestadores de servicios que participan.

Instrumento 4.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 8.

Elementos a considerar para preparar la estrategia de ejecu-
cion. Detalla qué es una estrategia de ejecucion, su propdsito,
funciones, y cémo debe ser formulada.

Ademas, se deben utilizar los productos de otras etapas anteriores
como el marco légico y el Plan Global de Inversiones. También se
debe considerar el Reglamento operativo inicial.

Etapa 8:
Difusion de la estrategia de ejecucion

El personal de la UP debe difundir entre los usuarios (as), prestadores de
servicios y otros actores vinculados, la estrategia de implementacion, con
la finalidad de asegurar que sea comprendida, que esté completa y que
sea interiorizada por los demas actores. En caso de que estos actores
consideren que algun elemento de la estrategia es metodolégica u
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operacionalmente errado, el Director (a) y su equipo técnico debera
analizar la situacion y determinar si esto implica realizar un ajuste a la
estrategia.

Como actividades de difusion se podran preparar talleres, charlas o
sesiones con actores claves y materiales divulgativos como folletos, afi-
ches, etc.

La estrategia de ejecucion del proyecto podra ser actualizada a lo largo de
la vida del proyecto y los cambios o modificaciones a la misma deberan ser
dados a conocer ampliamente.
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Periodo para realizar
las actividades

Lo ideal es que la planificacion estratégica se inicie después de concluida
la induccién interna. Los productos de los talleres son una base importante
para la induccion externa. La planificacion estratégica debe realizarse pre-
vio a cualquier ejercicio de planificacién operativa, aunque es probable que
antes de realizar la planificacion estratégica ya se haya realizado un ejer-
cicio de planificacién operativa inicial (primer afio del proyecto).
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Programa de trabajo para
1. Organizacién del proceso de Planificacion: planificacion estratégica
Definir la modalidad de trabajo, la necesidad

de servicios de asistencia técnica especializa-

da, la necesidad y disponibilidad de recursos

Plan de asistencia técnica
con sus respectivos términos
de referencia

i Arbol de
objetivos,
2 e Preparacion de los talleres de andlisis de andlisis de
- Andlisis objetivos (objetivos, participantes, Realizacion del taller para el relaciones de
de objetivos metodologia del taller, responsables, guias analisis de objetivos objetivos
de trabajo, agenda)

/

3. Definicion de la
poblacién objetivo

Poblacion meta
identificada

Realizacion de talleres
para la
formulacion 6 ajuste

Organizacion de los talleres de
»| formulacion 6 ajuste (partici-
pantes, metodologia del

4. Formulacién 6 -
Marco légico del

ajuste del marco légico taller, responsables, guias de del Marco Légico > proyecto
trabajo, agenda)
\ Plan Global de
5 Aralicis I—— Preparacién de las sesiones Realizacion d'er §esi0r.1es dz tliabajo Inversiones
. de trabajo (participantes, para analisis y ajuste de| .y ajustado
Plan Glgbal de » metodologia del taller, Plan Global de Inversiones
Inversiones responsables,

guias de trabajo, agenda)

Acuerdo de los Organismos

6. Consulta a organismos

Preparacién y envio del

Financieros sobre el Marco Légico y el

Plan Global

financieros » | Marco Ldgico y Plan Global —]
sobre el Marco Légico de Inversiones
y Plan Global
/
Preparacion de los talleres de for-
7 » mulacién (participantes,
» Formulacién de la metodologia del taller, reSPoN- | e
estrategia de ejecucion sables, guias de trabajo, agen-
da)

Realizacion de talleres

l

8. Difusion de estrategia de ejecucion

Planificacion estratégica:
Estrategia de ejecucion
Plan Global de inversiones

Lineamientos de P&S
Reglamento Operativo
Marco Légico

Figura 1. Flujo del proceso de planificacion estratégica
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Instrumentos de apoyo
a la planificacion estratégica
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Indice del Anexo

Instrumento 1
Documentos basicos y de referencia para el proyecto.

Instrumento 2.
Elementos basicos a considerar en la elaboracion de planes estratégicos.

Instrumento 3.
Guia para la formulacion de términos de referencia (TDR).

Instrumento 4.
Guia para la preparacién de talleres y agendas.

Instrumento 5.
Guia de trabajo para la construccion del arbol de objetivos.

Instrumento 6.
Guia de trabajo para la elaboracion del marco logico.

Instrumento 7.
Guia de analisis del Plan Global de Inversiones.

Instrumento 8.
Elementos a considerar para preparar la estrategia de ejecucion.

Indice del Anexo

Serie Organizacion para la Ejecucion de Proyectos



Instrumento 1

Documentos basicos y de
referencia del proyecto

Politicas del gobierno en el ambito rural y econémico.
Informe de evaluacion ex - ante (IEEA) y Anexos.

Convenio (s) de Financiamiento o Contrato (s) de Préstamo.

el

Condiciones Generales de Financiamiento de las Entidades que finan-
cian el proyecto; por ejemplo: Condiciones Generales del FIDA, del 2
de diciembre de 1998.

Manual de Operaciones y Reglamento Operativo.

Reglamento de Crédito o de uso de los fondos del proyecto.

. Ley de Contrataciones del Estado.

® N o o

. Normas sobre adquisiciones y desembolsos de la institucion coope-
rante o administradora, y los organismos financieros.
9. Guia Practica de Administracion Financiera de proyectos financiados
por el FIDA. RUTA. 1999.

10. Estudios recientes sobre la poblacion objetivo y la zona de proyecto
(incluyendo censos, encuestas, etc.), listados de organizaciones de
base y prestadoras de servicios existentes en la zona y de instituciones
publicas de diferentes sectores.

11. Diagnosticos y planes territoriales, socioecondmicos y ambientales
existentes.

12. Documentacion sobre proyectos similares ubicados en la zona u otras
aledafias.

13. Mapas topograficos detallados (al menos a escala 1: 50.000) para la zona

de proyecto.
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Instrumento 2

Elementos basicos a considerar en
la elaboracion de los planes estratégicos

Este instrumento se compone de una serie de definiciones basicas de
caracter general que deben ser aplicadas a la percepcién que el partici-
pante tenga sobre la orientacion que debe tener el proyecto.  Resultado
de la informacion que se aporte, se formulara una base para analisis, dis-
cusién y construccion de una propuesta comun.  Se espera que las
respuestas que se brinden, sean desde el punto de vista del participante en
el proyecto, como funcionario 6 como representante de una organizacion
vinculada con la ejecucion.
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Analisis de problemas

Se deben sefalar los problemas que se pretenden resolver con el proyec-
to. Para el analisis se parte de la revisién del problema o problemas
definidos en los documentos del proyecto. Los problemas fueron revisados
y replanteados en el proceso de Induccién Interna y en el analisis de obje-
tivos. Existe diferencia entre un problema y una condicién:

Un problema es:
m Uncomponente de la realidad que se quiere modificar para avan-
zar en la direccion de desarrollo propuesto.
m ESs una situacién que tiene solucién.
m Situacion que se requiere modificar o cambiar.

Una condicion es:

a Una situacion o circunstancia que no se puede modificar y que por
lo tanto, forma parte de la realidad sobre la que tenemos que tra-
bajar.

m Las condiciones climéticas (estado del tiempo) es una condicién
que el hombre no puede variar.

m La edad de las personas es una condicion, no se puede hacer
nada para cambiarla.

Causas y Consecuencias
Se deben analizar las causas y consecuencias de los problemas definidos
y replantearlas si es del caso.

Una causa:
Es la raiz o razdn del problema; responde a la pregunta: ¢Porqué
esta sucediendo este problema?

Una consecuencia es:
Es el resultado, efecto o producto de una accion o situacion; responde a la
pregunta: ; Qué resultado o efecto produce el problema?
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Mision
Es la razon de ser del proyecto, su maxima expresion, su fin tltimo.

Responde a:
u Quiénes somos ?
Qué bien o servicio ofrecemos?
Qué necesidades satisfacemos?
Qué tipo de poblacién meta tenemos?
Qué caracteriza nuestro quehacer ?
Cuaél es el papel ylo servicio que debemos ofrecer?
Qué responsabilidades tenemos?
Para qué lo hacemos?
Para qué poblacion?

La Mision puede contener los siguientes aspectos:

] Quiénes somos......?

[ Brindamos servicios ...

(] Satisfaciendo las necesidades de ...
(poblacion beneficiada)

[ ] Nos caracterizamos por ...

Se deben responder las preguntas desde el punto de vista del proyecto.

Vision

Es la posicién futura que se quiere ocupe el proyecto, sin embargo se hace
énfasis en los resultados del proyecto, enfocado basicamente a la sosteni-
bilidad de sus acciones y de sus clientes.

Responde a:
[ ] Coémo quiero que sean los clientes del proyecto en 5
afios plazo?
] Como quiero que se diferencien ?
] Qué impacto quiero causar en ellos ?
u Cual seré el quehacer sustantivo del proyecto en funcion

de sus clientes.

Para su elaboracion pueden tomarse en cuenta los si-
guientes aspectos:
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[ ] Impacto que se quiere provocar (econémico, social,
cultural, productivo, etc.)

[] Proyeccion local, nacional e internacional

[ ] Administracién o relaciones personales

] Caracteristicas de las organizaciones y personal
involucrados

[] Caracteristicas del servicio

| Estructura organizativa o relaciones con el entorno o con
las organizaciones

] Recursos financieros, materiales, tecnoldgicos, etc.

Analisis FODA

El FODA es una técnica que nos permite realizar un diagnostico
de la situacion o las condiciones en las que se desarrolla el proyec-
to. Permite conocer las condiciones internas y externas con las
que debemos trabajar y para las cuales hay que disefiar estrate-
gias y acciones especificas.

Fortalezas:

Son las virtudes, capacidades o elementos con que cuenta el
proyecto que facilitan el cumplimiento de la misién y de sus obje-
tivos 6 propdsito.

Oportunidades:
Son las condiciones o situaciones del entorno externo del proyec-
to que pueden ser aprovechadas para el logro de los objetivos.

Debilidades:

Es la ausencia de capacidades o condiciones del proyecto que le
hacen mas dificil alcanzar las metas que se proponen vy lo ponen
en desventaja.

Amenazas:

Son situaciones, hechos o actores del entorno externo del proyec-
to que pueden hacer retroceder o dificultar el logro de los objetivos
y mision.

Se deben identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-
nazas del proyecto, por areas estratégicas definidas previamente.
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Politicas

Son las reglas o pautas que expresan los limites dentro de los cuales se
orientaran las acciones del proyecto.

Debe expresar:
m  Qué nos proponemos?
m De qué forma lo haremos?
m Para qué se va a hacer?

Puede iniciar con frases como:
Nos comprometemos
Cumpliremos
Contaremos, etc.

Se deben proponer las politicas bajo las cuales se ejecutara el proyecto.

Valores

Son los principios que inspiran la gestion y la rectitud de los actos de las
personas que integran el proyecto. Son los pilares fundamentales para el
desarrollo de la cultura organizacional. Ej.: Solidaridad, excelencia, recti-
tud en acciones y responsabilidad.

Estrategia

Las estrategias son las orientaciones generales que deben guiar el proce-
so de intervencion. Deben basarse en el diagnostico de situacion y los
instrumentos de la planificacion estratégica (andlisis de objetivos, marco
l6gico, valores, misidn, vision). Implica la escogencia de objetivos, metas
y se pone en practica a través de acciones.
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Instrumento 3

Guia para la formulacion
de términos de referencia

Programa 6 Proyecto

TERMINOS DE REFERENCIA

CONSULTORIA PARA...

1. Justificacion
Se definen las condiciones del demandante, por ejemplo, en el caso de
los proyectos se describe brevemente el mismo.

Se describe la situacion que se enfrenta y pretende resolver con la con-
sultoria.

2. Objetivo general y especificos
Se define el resultado final esperado de la consultoria

3. Productos esperados
Asociados a los objetivos especificos, se recomienda la clara definicion
de los productos esperados.

4. Actividades a realizar
Para cada uno de los productos y en defecto de los objetivos especificos,
se indican las actividades que debe realizar el consultor.

5. Requisitos de la consultoria

Especificar los requisitos que debe cumplir el consultor:
= Formacién y nivel académico.

= Conocimientos deseados.

= Afos de experiencia en areas especificas.

» Habilidades deseadas.

6. Duracioén o plazo (cronograma)
Definir el plazo de la contratacion.
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7. Supervision
Senfalar a cargo de quién estara la supervisién y cémo se realizara.

8. Compromisos del contratante
Indicar a que se compromete el contratante, por ejemplo, organizar
talleres.

9. Compromisos del consultor

Indicar a que se compromete el consultor, por ejemplo: permanecer en la
zona del proyecto, organizar reuniones, preparar y presentar informes
periddicos, otros.

Serie Organizacion para la Ejecucion de Proyectos



Instrumento 4

Guia para la preparacion de talleres y
agendas

PROYECTO .......
Nombre del taller.......
PROPUESTA PARA EL TALLER
1. Antecedentes
Descripcion de la situacién que da origen al taller, que lo motiva, quienes

participaran, quienes apoyaran y una descripcion general de lo que se
espera lograr.

Horario Dia y hora Temas a tratar Responsable

2.. Objetivos del taller

General
Resultado ultimo y final del taller

Especificos
Resultados intermedios, el logro de cada uno permite alcanzar el objetivo
general, se derivan de este ultimo.
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3. Productos

Definicion clara y puntual de los productos esperados, final intermedios y
hasta pueden ser complementarios y secundarios pero siempre impor-
tantes y necesarios.

4. Método y temas de trabajo

Se debe hacer una descripcion general del método a seguir (trabajos en
grupo, presentaciones individuales, propuestas, otros), definiendo clara-
mente las etapas 6 secciones en que se dividira el taller, generalmente
estas etapas ¢ secciones se relacionan con el logro de los objetivos inter-
medios y los productos. Para cada una de las etapas se recomienda la
definicion de sesiones de trabajo (las que se consideren necesarias). Para
cada sesidn se recomienda la construccion de una matriz como la que se
describe:

Nombre de la sesion:
Objetivo de la sesion:

Temas a |Tiempo Método de | Instrumentos y | Responsable
desarrollar asignado trabajo para la | materiales
sesion

5. Participantes y duracion

Tiempo total en dias que se ocupara para realizar el taller y definicion de
quienes participaran lo que implica la preparacion de una lista detallada
con nombre, direccion, entidad que se representa y otros datos que se
estimen pertinentes. Esta lista servira para inscripcion y para el registro de
asistencia.
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6. Propuesta de agenda del taller

Horario Dia y hora Temas a tratar Responsable

7. Organizacion del taller

Se debe definir quienes y como brindaran el soporte necesario para la rea-
lizacion exitosa del taller.

Se recomienda la constitucién de equipos de trabajo, como:

El "Equipo Coordinador del Taller", responsable de dirigir y supervisar la
correcta realizacion del taller.

El "Equipo de Seguimiento del Taller", sera los encargados de tomar notas,
sacar conclusiones reparar los materiales finales con los resultados del
taller.

Grupo Facilitador del Taller, compuesto por asesores especializados, su
funcién sera apoyar el trabajo de los equipos, consolidar conclusiones y el
trabajo de anélisis de grupos.

8. Condiciones a los participantes

Siempre es conveniente definir algunas condiciones que los participantes
deben cumplir para el éxito del taller y en respeto a los demas asistentes.
Hora puntual de llegada para inicio puntual, permanencia en el saldn, uso
de celulares y localizadores.

Lecturas y trabajos previos, preparacion de materiales, participacion en
grupos, otros.

Planificacion estratégica ‘




Instrumento 5

Guia de trabajo para la construccion del
arbol de objetivos

Un paso fundamental al inicio de la ejecucién del proyecto es el analisis de
sus objetivos para una mayor comprension de los mismos por parte de
todos los involucrados. Es frecuente que los objetivos estén definidos en
forma amplia, abstracta y a menudo inexactos, lo que hace necesario un
gjercicio para definirlos en términos mas concretos.

Por otro lado, el empleo indistinto de conceptos como propésito, fin, obje-
tivoy meta, crea problemas semanticos. Muchos proyectos utilizan el fin
con el mismo sentido de objetivo, o hablan de objetivos como sinénimo de
metas. Cada proyecto puede definir su propio significado, pero al estable-
cer las definiciones debe procurar que éstas sean comprendidas por todos
los involucrados. Sélo al precisar los objetivos, los miembros del proyec-
to podrén entender lo que tratar de lograr, y asi desarrollar estrategias y
planes de trabajo para el logro de los mismos.

A partir del analisis de los objetivos se puede conocer la légica interna de
un proyecto, estableciéndose las relaciones entre los diferentes niveles
jerarquicos de objetivos.

A.  Concepto de objetivo

Un objetivo se refiere al resultado que se desea o necesita lograr dentro de
un periodo especifico. Es el valor aspirado por un individuo o grupo dentro
de una organizacion. Es el estado futuro deseado, aunque se determina el
lapso especifico para su realizacion.

B. Elementos de un objetivo

Un objetivo debe responder a cuatro elementos basicos para su formu-
lacién:

¢ Qué es lo que se quiere lograr?

¢ Cuando se quiere lograr?

¢ Para quién?

¢ Coémo se va a lograr?
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C.  Caracteristicas de los objetivos

Los objetivos tienen un conjunto de caracteristicas, que no necesaria-
mente, se presentan en un solo objetivo, pero al formularse se debe procu-
rar que contenga el maximo de ellas. Las caracteristicas se describen a
continuacion:

Caracteristicas a considerar en la formulacion de un objetivo

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Establece si el objetivo esta dirigido al logro delpropésito del

Conveniente
proyecto

Medible Se puede medir en términos de calidad, cantidad, tiempo

Establece si los objetivos son practicos y reales, es decir, si son

Factible posibles de lograr

Aceptable Los objetivos pueden lograrse facilmente si son apropiados por
los actores del proyecto

. Es posible ajustar el objetivo cuando surjan contingencias ines-

Flexible . ) S )
peradas, sin cambiar el sentido Ultimo del mismo

Motivador |Inducen a los responsables del proyecto a ser agresivos en su
ogro

Comprendible Expresado con palabras sencillas y claras

D. Analisis de objetivos

1. Propésito

Lograr por parte del equipo de trabajo una clara comprension de los obje-
tivos del proyecto, asi como, explicitar las principales relaciones estableci-
das en el disefio del proyecto, entre los objetivos y componentes.

Especificamente, la revision de los objetivos se realiza con los siguientes
propdsitos:

m Entender claramente lo que se propone alcanzar, a través de
las acciones a ejecutar por el proyecto (ldgica interna del pro-
yecto).
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m Realizar ajustes en los objetivos que permitan mejorar sus
interrelaciones y su comprension, por parte de los diferentes
actores.

m Crear un mayor apropiamiento de los objetivos, por parte de los
actores involucrados en el proyecto, para el logro de los mis-
mos.

m  Servir de base para la revision o formulacion de instrumentos
como el marco ldgico, estrategia de ejecucion y planes opera-
tivos anuales.

Con el analisis de los objetivos del proyecto no se pretende la reformu-
lacién, modificacién, ampliacién o eliminacion de los mismos; no obstante,
el andlisis puede dar indicios de variaciones que sobre éstos se pueden
realizar en el futuro.

2. Vinculacién con el marco légico

El anélisis de objetivos tiene un vinculo directo con el marco ldgico, ya que
se estd trabajando en su primera columna: de jerarquia de objetivos
(Figura 1).
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Arbol de Objetivos

Objetivo Objetivos
General Especificos Actividades

1l

de desarrollo)

1 r "
| Marco Logico
1
1
1
1
1
1
1 .
Jerarquia de . Fuentes de
: Objetivos Indicadores | ye icicacign | SUPUESIos
1
1 FIN (objetivo
1
1
1

bmmmemmde—m == === | PROPOSITO

(Objetivo general)

1 I
1
I : RESULTADOS
| E i —— = == = => | (Objetivos
I especificos)

L - — > ACTIVIDADES

Figura 1. Relacion del analisis de objetivos con el marco logico
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La jerarquia de objetivos corresponde a los diferentes niveles de orde-
namiento de los objetivos: a) nivel superior (objetivo de fin), b) nivel inter-
medio (propdsito u objetivo general) y c) de nivel inferior (resultados u
objetivos especificos). Ademas, la jerarquia incluye las actividades, que
son los medios que se requieren para lograr los cambios propuestos (obje-
tivos).

De acuerdo con la clasificacion de marco logico dentro de la jerarquia de
objetivos se considera el objetivo de FIN, que se encuentra sobre el nivel
de Proposito, no obstante, este generalmente, no se considera en el anali-
sis de objetivos.

3. Ejercicio sobre el analisis de objetivos

a. Programacion del ejercicio

La revision de los objetivos es una actividad periodica dentro del proyecto,
siendo fundamental al inicio de la ejecucion del proyecto. Durante la imple-
mentacion de un proyecto es frecuente la actualizacién o revision de obje-
tivos de los niveles de resultados y actividades, como producto de la expe-
riencia en la ejecucion que van desarrollando los ejecutores.

b. Participantes involucrados

Los mejores resultados se alcanzan cuando aquellos responsables del
logro de los objetivos participan en el analisis. Las personas involucradas
en la revision se sienten mas motivadas para el logro de los mismos.

En el proceso de revision podran participar el director (a), responsables de
planificacion, seguimiento y evaluacion, administrador (a), responsables
de los componentes y subcomponentes, responsables de los organismos
prestadores de servicios y de la poblacion objetiva. También se puede
involucrar a la institucion cooperante.

La revisién se puede facilitar si se cuenta con la presencia de una persona
externa que dirija el proceso. Este facilitador debe tener conocimiento
sobre el proyecto, la formulacién de objetivos y el desarrollo de técnicas
participativas, para promover el involucramiento de todos los asistentes.

c. Proceso de analisis de objetivos

El anélisis de los objetivos de un proyecto que inicia su ejecucion, parte de
la revision de los convenios de financiamiento o contratos de préstamo, el
IEEA, el Marco Légico (si existe) y los documentos de reformulacion (en el
caso de que se haya realizado algun ejercicio de actualizacién o modifi-
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cacion del proyecto). El andlisis de objetivos es basico para revisar o for-
mular el marco logico, la estrategia de ejecucion y el plan operativo anual.
El proceso que se presenta corresponde principalmente a un proyecto que
se encuentra en su fase inicial y que en su analisis considera todos los
niveles de la jerarquia de objetivos. Se recomienda partir de la revision de
los documentos de evaluacion ex-ante, el contrato de préstamo y el marco
l6gico (si existe). Es comln encontrar diferencias en los objetivos con-
tenidos en estos documentos, por lo que es necesario su armonizacion.

Para involucrar a los participantes se recomienda seguir una secuen-
cia que incluye:

u Breve presentacion del proyecto por parte del personal de la UP.
Se revisar el Informe de Proyecto (IEEA) elaborado y documen-
tos de programacion y reprogramacion del proyecto, asi como
informes de avance, para que los participantes se familiaricen con
los documentos y el proyecto.

n Lectura individual de los documentos sefialados. Posteriormente,
divididos en equipos de trabajo elaboran un corto resumen de cada
componente o subcomponente (2 paginas c/u) basado en una guia
homogénea. Un representante de cada grupo expondra a los
demas miembros la informacion sobre el componente correspon-
diente . Con este ejercicio se pretende que todos los participantes
conozcan sobre las caracteristicas de los componentes y sus obje-
tivos.

u En sesidn plenaria los participantes construiran un diagrama de
arbol de objetivos, incluyendo los objetivos general, especificos y
actividades.

u Anélisis de las relaciones entre objetivos y actividades. Los par-
ticipantes daran respuesta a interrogantes como las que se pre-
sentan en el Cuadro 1. Este ejercicio sirve para establecer la red
de relaciones que permitira conocer mas sobre la l6gica interna del
proyecto.
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OBJETIVOS

¢, Cual es el objetivo general del proyecto?
¢ Tiene el proyecto objetivos especificos derivados del general?
¢ Estan claramente definidos los objetivos? Explicitelos.

¢.Se derivan ldgicamente los objetivos especificos del objetivo
general enunciado?

¢Estan claramente indicados los beneficiarios, de llegar a
cumplirse con los objetivos propuestos?

¢ De acuerdo con su experiencia y conocimiento sobre el proyec-
to la(s) institucién(es) responsable(s) por la ejecucion del proyec-
to (organismos coejecutores) son capaces de cumplir con los obje-
tivos enunciados?

ACTIVIDADES

¢ Qué actividades considera el proyecto se deben realizar?

Estan estas actividades relacionadas claramente con el cumpli-
miento de los objetivos especificos?

Hay objetivos para los cuales no se incluye actividades, o activi-
dades que no corresponden con los objetivos?

¢ Como se interrelacionan entre si, las actividades del proyecto?

¢ Cudles de estas actividades estan estrechamente relacionadas
entre si, obligando al cumplimiento de una para que otra se pueda
realizar?

¢,Cudles son las principales actividades a realizar segun objetivo?.
Existe la omisidn de alguna actividad que sea critica para la eje-
cucion del proyecto. Si la hay indiquela
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con:
u

d. Instrumentos
Los instrumentos de trabajo para realizar el ejercicio son los siguientes:

Documentos basicos y de referencia del proyecto (Informe de
evaluacion ex-ante, Contrato de préstamo, Marco l6gico preliminar,
documentos de programacion o reprogramacion, Informes de
avance, otros)

Guia de diagrama de &rbol de objetivos

Guia de resumen de componentes

Guia de preguntas sobre anélisis de relaciones

e. Elaboracién del diagrama de arbol de objetivos
Es la herramienta donde se establece en forma detallada y sistematica la
jerarquia de los objetivos y sus correspondientes actividades.

Siguiendo el esquema de diagrama de arbol de objetivo (Figura 2) se inicia

Se coloca en el recuadro inicial el objetivo general, es decir el qué

se quiere hacer, cuya definicion fue obtenida en el Analisis de obje-
tivos, y se ordenan en el siguiente nivel los objetivos especificos
identificados. Es decir, se debe responder al como lograr el obje-
tivo general. Se debe revisar en este momento si se han conside-
rado efectivamente todos los objetivos especificos.

Haciendo uso de documentos bésicos del proyecto, se plantea la
pregunta de "como" se cumpliran los objetivos especificos. Anote
en el espacio correspondiente las actividades requeridas para el
cumplimiento de cada objetivo especifico.

Una vez completado este Ultimo nivel se pasa a un "chequeo" o
revision final del mismo.

Se ha obtenido al acabar este paso, un diagrama de las relaciones
causales entre las actividades del proyecto y los objetivos previs-
tos.
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Actividades

Objetivo
especifico 1

Actividades

Objetivo
especifico 2

Objetivo
general

Objetivo
especifico 2

Objetivo
especifico 2

Figura 2. Esquema de diagrama de arbol de objetivos
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Instrumento 6

Guia de trabajo para la
elaboracion del marco légico

El uso del marco légico se ha difundido ampliamente en organismos bila-
terales y multilaterales, instituciones gubernamentales y no gubernamen-
tales, proyectos, y otros, como instrumento de planificacion participativa,
cuya utilidad depende del grado en que se incorpora al disefio y la ejecu-
cion del proyecto, toda la gama de opiniones de los usuarios (as) o clientes
potenciales y de otros interesados.

El marco logico es una herramienta para conceptualizar, disefiar y ejecutar
proyectos. Su proposito es el de brindar estructura al proceso de planifi-
cacién y comunicar informacién esencial relativa al proyecto.

En la etapa de ejecucion del proyecto se reconoce la utilidad al ofrecer un
formato para analizar los objetivos, metas, indicadores y riesgos del
proyecto. Por otra parte, facilita la identificacion de actividades clave a eje-
cutar, que serviran de base para la formulacién de los planes operativos.
Es considerado el insumo fundamental para la definicion de estrategias
que permitan establecer de manera mas adecuada y eficaz de ejecutar las
actividades; asi como para la realizacién de actividades de seguimiento y
evaluacion.

A. Generalidades del marco légico

1. Concepto

Es un conjunto de conceptos entrelazados, que pueden ser usados con-
juntamente, de una manera dinamica, para elaborar y ejecutar un progra-
ma o proyecto, bien disefiado, objetivamente descrito y evaluable. Es un
instrumento metodoldgico que se emplea principalmente en las etapas de
disefio y evaluacion del proyecto y que permite la elaboracién de manera
coherente y articulada de los componentes centrales de la propuesta de
proyecto. Es un instrumento para resumir las principales caracteristicas del
disefio de un proyecto en el momento de su identificacion durante las fases
de preparacién y evaluacion inicial.

2. Ciclo de proyecto y marco légico
El marco légico puede utilizarse en todas las etapas del ciclo del proyecto:
en la identificacion, con fines de orientacion y analisis; en la negociacion
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es un instrumento util para la presentacion de la propuesta de proyecto
ante los comités de revision; en la ejecucion y operacion es un instrumen-
to de apoyo a la programacion, seguimiento y evaluacion; asi como para la
presentacion ante grupos de interés del proyecto.

3. El marco légico en la etapa de implementacién de un proyecto

El marco ldgico es un instrumento importante para mejorar e integrar las
funciones de planificacion, seguimiento y evaluacién del proyecto. En tér-
minos de la planificacién permite una mejor vinculacién entre objetivos y
actividades, siendo estas Ultimas el insumo para la preparacion de los
planes anuales operativos. En el caso del seguimiento y evaluacion de las
actividades planificadas, proporciona informacion para determinar si el di-
sefio del proyecto es coherente y viable (evaluacion ex-ante), si se estan
produciendo los resultados esperados (seguimiento) y si se ha tenido efi-
cacia, eficiencia e impacto (evaluacion ex-post).

Por su parte, la construccion del marco logico permite conocer interrela-
ciones entre objetivos, actividades y recursos, lo que a su vez brinda ele-
mentos para el disefio de la estrategia. En la Figura 1 se presenta la
relacion del marco logico con otros instrumentos de planificacion,
seguimiento y evaluacion.

4. Vinculacion del marco légico con el analisis de objetivos

El marco l6gico tiene un vinculo directo con el anélisis de objetivos (dia-
grama de arbol), ya que la primera columna del marco légico corresponde
a la jerarquia de objetivos a obtener del ejercicio de analisis de objetivos
(ver instrumento 5).

B. Procedimiento para la elaboracion o revision del Marco Ldgico

El procedimiento de construccion de marco légico que contiene este
fasciculo estd dirigido a un proyecto que esta en ejecucién, y que en
muchos casos ya tiene un marco légico preliminar, por lo tanto su actividad
puede ser unicamente, la de revision o ajustes del marco logico existente;
no obstante, la experiencia muestra que para hacer los ajustes se requiere
conocer claramente la técnica.

1. Programacion de un ejercicio de marco légico

La revision del marco légico es una actividad periodica dentro del proyec-
to, siendo fundamental al inicio de la ejecucién. En el caso de proyectos
que no cuenten con un marco légico se recomienda su preparacion al ini-
cio de la ejecucion, aunque este puede ser elaborado en cualquier
momento de la implementacion.
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2. Proceso de formulacion o revisiéon del marco légico

El proceso que se presenta corresponde principalmente a un proyecto que
se encuentra en su fase inicial. Para el analisis se recomienda partir de
los resultados del ejercicio de analisis de objetivos. En el caso de que el
proyecto no haya realizado este ejercicio se partira de la revision de los
documentos de evaluacion ex-ante, el contrato de préstamo y el marco
l6gico preliminar (si existe).

Para involucrar a los participantes se recomienda seguir una secuencia
que incluye:

m  Conformar el equipo de formulacién o revision del marco l6gico

m  Seleccionar al lider del equipo de formulacién o revision e identi-
ficar las especialidades de los miembros del equipo

m Trabajar en conjunto los objetivos general y especificos para que
sean validados por todos los participantes

m Paradesarrollar las actividades, se sugiere que de acuerdo con las
especialidades de los miembros del grupo, éste sea dividido segun
los objetivos especificos. La division en subgrupos seré de mutuo
acuerdo entre los participantes en el grupo.

m  Una vez completada la columna de objetivos, proceder con las
siguientes columnas en el orden que se indica: 1) supuestos, 2)
indicadores y 3) medios de verificacion.

m La formulacién o revision se puede facilitar de contarse con la
presencia de una persona externa que dirija el proceso. Este faci-
litador (a) debe tener conocimiento sobre el proyecto, la formu-
lacion de marco ldgico y el desarrollo de técnicas participativas
para promover el involucramiento de todos los asistentes.

3. Descripcion de la técnica de Marco Logico

Estructura del marco logico.

El marco I6gico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro
(Cuadro 1):
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Las columnas suministran la siguiente informacion:

u Objetivos, donde se plantean los cambios o efectos
deseados con la puesta en marcha del proyecto

[ Indicadores, que ayudan a medir los cambios espe-
rados

m Medios o fuentes de verificacion, indican donde se
evidencian los cambios

[ Supuestos, que muestran aquellos aspectos de la
realidad que escapan del control de los ejecutores y
que pueden afectar la consecucion de los resultados
y objetivos

Las filas de la matriz presentan informacion acerca de los objetivos,
indicadores, medios de verificacion y supuestos, de acuerdo con la
jerarquia de objetivos:

n Fin: alcanzado luego de que el proyecto ha estado
en funcionamiento

u Proposito: logrado cuando el proyecto ha sido ejecu-
tado

u Componentes: completados en el transcurso de la
ejecucion del proyecto

[ Actividades: requeridas para completar los compo-
nentes
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Cuadro 1: Matriz de Marco Légico

Jerarquia de Indicadores Fuentes de Supuestos
objetivos verificacion

FIN
(Objetivo de desarrollo)

PROPOSITO
(Objetivo general)

RESULTADO
(Objetivos especificos)

ACCIONES
(Actividades principales)
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4. Pasos para la construccion del marco légico

Los pasos sugeridos son:

Pasos

Procedimiento

Primer Paso: Columna de objetivos

La jerarquia de objetivos es la columna mas importante
de la matriz del marco légico y por lo tanto, durante el
ejercicio representa mucho tiempo vy trabajo, el cual
puede adelantarse con el ejercicio de analisis de obje-
tivos

Empiece por el segundo nivel de la jerarquia de
objetivos (propdsito) y posteriormente, continte
con los niveles inferiores de manera secuencial
y ordenada hasta llegar al nivel de las actividades

Continué con el objetivo de desarrollo o ubique
un objetivo estratégico

Revise que entre cada nivel de objetivos exista
una secuencia légica y articulada a evaluar a par-
tir de los criterios de suficiencia, pertinencia,
coherencia y grado de vinculacion

Segundo Paso: Columna de supuestos

Los supuestos representan los factores externos que
escapan al control de las organizaciones y que en prin-
cipio, pueden repercutir notablemente en la ejecucion
de sus proyectos. Estos factores externos pueden ser
naturales, econdmicos, politicos, sociales, geograficos
u otros

Inicie la elaboracién en el nivel de Acciones y ter-
mine en el nivel de Proposito. No se consideran
supuestos en el nivel referido al Fin, debido a que
sus condicionantes externos no son pertinentes
para el proyecto

Formule los supuestos de manera positiva y pre-
cisa, es decir, muestre las situaciones o condi-
ciones que deben existir para que el proyecto
tenga éxito

No es necesario disefiar un supuesto para cada
actividad, ya que todos los factores que la involu-
crarian pueden estar bajo control. Puede formu-
lar mas de un supuesto para los niveles referidos
al propésito, resultados y acciones

Tercer Paso: Columna de indicadores

Los indicadores son medidas especificas, explicitas y
objetivamente verificables de los cambios que producen
las actividades planificadas en el proyecto. Son un
instrumento necesario para sefialar la informacion que
nos permita conocer los progresos alcanzados hacia el
logro de las metas y objetivos del proyecto.

Empiece la formulacion de indicadores de abajo
hacia arriba, esto porque usualmente la informa-
cion recogida en los niveles inferiores de la jerar-
quia, nos permite saber si estamos cumpliendo
con los objetivos del nivel superior

A nivel de fin no se formulan indicadores

Cuarto Paso: Columna de medios de
verificacion

Las fuentes de verificacion son los medios (primarios,
secundarios) a través de los cuales podremos constatar,
conocer y verificar el cumplimiento de las metas y de los
objetivos

Identifique la mayor cantidad de fuentes posibles.
Es importante no confundir las fuentes de verifi-
cacion con los instrumentos de recoleccién de
informacién (encuestas, entrevistas)
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Instrumento 7

Guia de analisis del Plan Global de
Inversiones

El Plan Global inicial del Proyecto lo constituye el Documento del Proyecto
y su expresion a través del marco logico (jerarquia de objetivos, hasta
actividades y recursos totales y anuales asignados).

Al avanzar en la ejecucion, la actualizacién del marco logico y la revision
de los planes operativos de cada afio, debe analizarse si hay necesidad de
introducir cambios en metas y formas de trabajo. Normalmente, estos cam-
bios no se registran sistematicamente y en forma integral dentro de los
proyectos. Se necesita utilizar un instrumento especifico, el Plan Global de
Inversiones, referido al plazo total de ejecucion, que estara elaborado en
términos de unidades monetarias del contrato de préstamos y de la mone-
da local para prever cambios de valor.

Objetivos del Plan Global de Inversiones

m  Asegurar que la racionalidad de los objetivos se mantenga en fun-
cion de los recursos disponibles y de la capacidad de ejecucion del
proyecto.

m |dentificar en qué casos deben ser introducidos cambios en el
proyecto, para mantener la racionalidad entre objetivos y recursos.

m Justificar la continuidad o los cambios en las inversiones de largo
plazo

Forma de generarlo

POAAfio 1. Plan Global Total
1. Componente afios 1aN
2. Componente .
3. Componente POAAfio 1. 1 Componente
1. Componente 2 Componente
2. Componente 3 Componente
3. Componente POA Afio 1.

(Debe ser actualiza-

1. Componente do cada afio)
2. Componente .

3. Componente

POAAfio N Metas /Recursos

1. Componente
2. Componente
3. Componente
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Contenido del Plan Global de Inversiones

Formalmente es un instrumento de planificacién que debe incluir al
menos:

m  Consolidacién de metas fisicas en el plazo de ejecucion a la
fecha;

m  Consolidacion de gastos financieros por fuente de financiamiento,
por componente, actividades globales, etc.

m  Comparacion con metas globales iniciales
m  Relacion global y anual entre inversiones y gastos operativos
m Ajustes anuales a metas y recursos a la version inicial del Plan
m  Clobal, con base en avances derivados del cumplimiento de los
m Planes Operativos Anuales

Instrumentos

Cuadro
Metas fisicas y financieras por componente y actividades.
Unidad monetaria

Componentes y | Metas fisicas Metas financieras | Justificacion de ajustes a componentes y metas durante la
actividades 123145 [6[1]2]34]5]6|ejecucion
L.

2.
3

PROYECTO .... Figura 1: Estimado Gastos en la Evaluacion Ex-Ante,
Presupuesto Anual y Gastos Reales en $: 197?-20?7.
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Cuadro
Gastos del Proyecto en 000's de $ y % de recursos
presupuestados por Fuente de Financiamiento

Gasto como % de lo | Afiol Aiio2 Aio3 Aifio n Total a la fecha Segun Plan | Gasto real vs.
supuestado Gasto % | Gasto % | Gasto % | Gasto % | Gasto % Global gasto

Por fuentes inicial programado

Gobierno

FIDA
BCIE
UE

Organizaciones
Otras fuentes

Cuadro
Gastos del Proyecto en 000's de $ y % de recursos
presupuestados por Componente

Gasto como % de lo Ao 1 Aiio 2 Aio 3 Afio n Total a la fecha | Grado de
presupuestado Gasto % Gasto % Gasto % Gasto % Gasto % gasto real
Por componente

Unidad coordinadora

Servicios de apoyo

Servicios financieros

Obras civiles

Fortalecimiento
Otros

Anadlisis del Plan Global de Inversiones

Para analizar el Plan Global de inversiones, se recomiendan algunos crite-
rios basicos:

1. Definir los vinculos entre categorias y objetivos, nos permite conocer el
uso previsto para los recursos y la disponibilidad de recursos para objetivos
que podrian no haber sido previstos.
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2. Analizar la distribucion de recursos por categoria, esto nos permite cono-
cer cuales son las de mayor peso y por lo tanto las de mayor relevancia.

3. Analizar la distribucién de cada categoria en el tiempo, nos permite
determinar el ciclo de vida previsto para el proyecto y corregirlo en funcion
de los ajustes a marco logico.

4. Analizar las fuentes por categoria, brinda elementos para el adecuado
uso de los recursos.

De este tipo de analisis, se obtienen insumos para ajustar el Plan Global
de Inversiones y para la definicién de estrategias. Por ejemplo, si la
orientacion sera la prestacion de servicios, el crédito, las obras civiles,
otros.
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Instrumento 8

Elementos para el diseno de
la estrategia de ejecucion

La formulacion de la estrategia de ejecucion de un proyecto es un elemen-
to central del proceso de planificacion, seguimiento y evaluacion. En la
estrategia de ejecucion se presentan las orientaciones basicas de trabajo
de todos las entidades participantes en la implementacion. En esta se
establecen los principios, procesos y reglas de juego que deben cumplir
todos los participantes en un proyecto para poder alcanzar los objetivos y
resultados planeados. En este sentido, la estrategia es el principal ele-
mento normador de todo el proyecto.

Los documentos basicos del proyecto contienen en las diferentes sec-
ciones, una serie de objetivos, principios y estrategias que es necesario
identificar y analizar, los cuales son el insumo principal para elaborar la
estrategia operativa.

Normalmente, en la etapa de preinversion (formulacion y evaluacién ex-
ante) de un proyecto se establecen objetivos y metas con base en una con-
cepcién estratégica que puede quedar especificada de manera mas o
menos explicita en el documento de proyecto. En proyectos formulados
mas recientemente, se elabora un marco logico para establecer las rela-
ciones de la légica de disefio, relacionando primero objetivos jerarquiza-
dos, con supuestos de disefio y sujetando todo el conjunto a indicadores
para medir la realizacion de lo planeado.

Si bien, la elaboracién del marco ldgico establece las relaciones (I6gicas)
entre los elementos indicados, este no sefiala como deben interrela-
cionarse los diversos actores para llevar adelante las intervenciones del
proyecto. Con frecuencia se inicia la ejecucion del proyecto sin haber
establecido una estrategia operativa, que haya definido con claridad cual
es la forma en que se relacionan objetivos, actores y procesos. En estos
casos, el proyecto corre el riesgo de comenzar a ejecutar servicios y obras
sin tener una idea clara de cémo fortalecer organizaciones de base y de
servicios, de como planear metas que permiten visualizar ctanto se va a
gastar y a cuantos usuarios (as) se va a llegar con servicios y tampoco si
los efectos son sostenibles.
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A. Propésito

El propdsito de elaborar la estrategia de ejecucion, busca que un nuevo
proyecto se organice correctamente desde el arranque, reduciendo la posi-
bilidad de que por falta de orientaciones operativas claras, se desgaste en
un activismo innecesario, no establezca vinculos fuertes con sus usuarios
(as), y no responda a sus objetivos.

La estrategia se formula como parte de un proceso donde los diferentes
participantes interactuan conjuntamente para "seleccionar la mejor combi-
nacion légica de actores, factores y acciones para lograr un objetivo
especifico en un determinado contexto".

La vinculacién de la estrategia con el resto del sistema de planificacion,
puede especificarse asi: es la que relaciona los documentos de proyecto,
el andlisis de objetivos y el marco logico, con la planificacion operativa y
articula éstos con la modalidad de organizacion para la ejecucion y los
diversos instrumentos (reglamentos operativos y especiales, como los de
sistemas financieros, contratos y convenios de servicios, etc.).

B. Procedimientos generales para elaborar la estrategia de
ejecucion

El proceso inicia definiendo conceptualmente qué se entiende por estrate-
gia, qué elementos incluye y cual es el resultado previsto de ésta. Dichos
elementos comprenden:

- Conceptualizacién de estrategia

- Alcances de la estrategia, definiendo que su contenido servira solo para
guiar, normar y definir aspectos basicos y globales para todo el proyecto.
No es un manual operativo, ni de funciones.

- Resultados esperados de la estrategia. Basicamente aqui se considera
alcanzar lo siguiente: (a) lograr un conocimiento claro y amplio al interno de
la UP, de lo que representa alcanzar los objetivos del proyecto, y de la
modalidad de intervencion de este con los usuarios (as); (b) establecer las
bases para un entendimiento entre los diferentes actores del proyecto; (c)
obtener un documento guia que resuma los elementos centrales del
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proyecto para su ejecucion y que sea comun y manejado por todas las
partes.

1. Participantes

Es fundamental la funcién de la UP como coordinadora de la elaboracién
de la estrategia. Como responsable de la ejecucién del proyecto debera
desarrollar y mantener un liderazgo a través de todo el proceso. Su par-
ticipacion deberé ser de facilitadora y de vinculo permanente con distintos
actores involucrados con el proyecto, a fin de asegurar que sus intereses y
puntos de vista son tomados en cuenta, al formular la estrategia. Se con-
sidera indispensable que el Director (a) lidere el proceso, en el cual el
encargado (a) o Coordinador (a) de Planificaciéon y Seguimiento desem-
pefia un papel de orientacion de todo el trabajo, y con la necesaria partici-
pacion del resto de Coordinadotes (as) de componentes y el Administrador
(a). En este trabajo es importante a menudo, contar con un ente externo
facilitador y orientador metodolégico en el proceso, pero este no puede
sustituir la presencia y accionar de la propia UP como responsable del
proyecto.

Otro elemento fundamental es la participacidn de organismos como la insti-
tucion ejecutora, para asegurar la congruencia de la estrategia con las
politicas institucionales.

La participacion de los usuarios (as) de los servicios del proyecto y algunos
potenciales prestadores de servicios, deben ser involucrados en la dis-
cusion de la estrategia. El momento para esto puede ser de integrarlos
junto con el equipo de la UP, 0 mas adelante, una vez que se cuente con
una primera version de la estrategia propuesta.

2. Temas a considerar para definir la estrategia
de ejecucion

Algunos de los siguientes puntos se pueden preparar por un equipo mini-
mo de la UP. Posteriormente, seré necesario realizar un evento conjunto
tipo taller o reunion de trabajo al interior del proyecto para discutir y unifor-
mar criterios sobre el contenido de la estrategia operativa.
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Una vez acordado el contenido inicial de la estrategia, se recomienda con-
sultar un primer indice de contenido con otros involucrados en la ejecucion
del proyecto, externos a la UP, con el propdsito de retroalimentarse con su
experiencia y buscar el compromiso de estos de ayudar en la revision de
la propuesta de estrategia ya elaborada.

Los temas a tratar podrian ser:

- El Proyecto y sus caracteristicas. Aqui es necesario analizar la infor-
macion contenida en los documentos oficiales del proyecto y extraer la
informacion que sera utilizada en el taller, y colocandola en forma de matri-
ces para un analisis mas preciso. Esto incluiria:

a) Andlisis de los objetivos del proyecto (del Informe de evaluacién
ex-ante)

b) Los beneficiarios del proyecto

c) Los lineamientos estratégicos del proyecto: (del Informe de evaluacién
ex-ante e informes de las misiones subsecuentes)

d) Los componentes del proyecto ( del Informe de evaluacién ex-ante)

- Los lineamiento estratégicos que van a regir. Estos son criticos,
puesto que plantean el conjunto de supuestos de operacion del proyecto y
pueden incluir:

a) Participacion y representacion en la organizacion y funcionamiento del
proyecto. Los temas que se podrian discutir en este punto serian: Qué se
entiende por participacion? Participacion para qué? A quiénes se consulta
para la toma de decisiones sobre el proyecto en la planificacién, ejecucion
y seguimiento? La participacion sera un elemento central de la estrategia o
s6lo como un mecanismo necesario para ejecutar algunas acciones. Cémo
se puede operativizar la participacion?

b) Fortalecimiento de capacidades locales y sostenibilidad

c¢) Fortalecimiento de mercados de servicios; etc.

- Modalidad de ejecucion del proyecto. El punto se puede iniciar dis-
cutiendo sobre el concepto de ejecucion propuesto, tratando de que cada
uno de los participantes defina el concepto conforme lo visualiza, identi-
fique los actores y sus roles. En la actualidad la mayoria de los proyectos
se han disefiado para ser ejecutados descentralizadamente.
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Como parte del proceso es importante que cada participante de la UP o
externo, defina lo que considera como ejecucién descentralizada.

A continuacion se presenta una matriz que se ha utilizado para resumir las
opiniones de los diferentes actores sobre ejecucion descentralizada.

Actores Definicion

MAG

UP

COEJECUTORAS

POBLACION OBJETIVO

- Los actores y sus roles. Durante las sesiones de trabajo (tipo reunion
o taller), los participantes podrian llenar la siguiente matriz, ubicando los
diferentes actores y definiendo los roles para cada uno de ellos, se podria
iniciar el ejercicio, tratando de que cada uno identifique el rol de los otros.
Al final se revisa en forma conjunta en plenaria.

Actores Roles/funciones

LA POBLACION OBJETIVO Y SUS
ORGANIZACIONES

LOS ORGANISMOS PRESTADORES
DE SERVICIOS

LA UP

EL MINISTERIO DE AGRICULTURA
U OTRAS ENTIDADES DEL
SECTOR PARTICIPANTES
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- La poblacion objetivo y sus organizaciones. Para atender con efica-
cia a los usuarios (as) del proyecto deben analizarse en la estrategia lo
siguiente:

a) Definir quiénes forman parte de la poblacion objetivo. Para ello es con-
veniente establecer una tipologia basada en las distintas actividades
econdmicas que realizan los residentes en las areas rurales que incluye el
proyecto. Esto puede presentarse en forma de una matriz como la si-

guiente:
Tivoloaia de Proyectos o iniciativas
polog Caracteristicas en las que puede
actividades
del grupo apoyar el Proyecto

Pequefios productores
pobres

Microempresarios

Trabajadores sin tierra

Pescadores
artesanales

b) Partiendo del cuadro anterior, es importante que la UP pueda derivar
con claridad que enfrenta demandas diferenciadas por los servicios del
proyecto y que por tanto, debe poder ofrecer también servicios diferencia-
dos, de manera de atender a las reales demandas de los usuarios (as).

¢) Como los proyectos atienden por lo general a los residentes rurales
organizados en organizaciones formales o informales, una caracterizacion
cuidadosa de estas es necesario, similar a la que se hizo antes para los
usuarios (as). Debe tenerse presente que algunas organizaciones de los
usuarios (as), pueden también ser proveedoras de servicios.
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- Los organismos prestadores de servicios. Algunas de las ideas que
se podrian discutir en este acapite podrian ser:

a) Origen de la modalidad, es parte de la estrategia 0 es sélo un instru-
mento para ejecutar?

b) Son socias o contratistas?, 0 ambas cosas?. El contrato es el instru-
mento de planificacién y control de calidad.

¢) Sus actividades las realizan como ejecutor directo del proyecto, o son
solo intermediarios para poder llegar a la poblacion objetivo.

d) Podrian (o deberia) la poblacion objetivo, tener sus propias coejecu-
toras, organizadas en su mismo seno?, contradice esto a la letra del
proyecto, y quien las apoya y cémo?

e) Cémo el proyecto puede aprovechar y potenciar experiencias previas
con las prestadoras?

f) Analisis de las ventajas y desventajas de esta modalidad de ejecucion.
g) Tipos de prestadores potenciales para el proyecto: Hay diferencias vi-
sibles entre prestadoras, o su diferencia sélo radica en su persona juridica,
segun sean ONG’s, Organizaciones de productores o de base,
Cooperativas, Empresas privadas de servicios 0 consultoras, entidades
publicas o técnicos o paratécnicos individuales.

h) Principales funciones o actividades que deben realizar, y en cuales
areas.

i) Qué relacion tienen con la poblacién objetivo? ¢ O sélo son prestadores
de servicios, que en un futuro deberian ser contratados por la misma
poblacién objetivo, en busqueda de la sostenibilidad?

Algunas matrices que podrian apoyar a ordenar las ideas sobre estos
temas podrian ser:

Quiénes Principales actividades que realizan o pueden realizar
son? PROMO- AT. CREDITO FORTALE- | CAPACI- [ OTROS
CION CIMIENTO | TACION
Institu-
ciones
Redes
Etc

Planificacion estratégica ‘




La situacion actual de prestadores de servicios potenciales:

QUIENES SON SITUACION ACTUAL

Los organismos prestadores de servicios, sus caracteristicas y funciones,
se pueden presentar en una matriz de la siguiente manera:

- Organizacion para la ejecucion. En esta seccidn se deben integrar los
diferentes actores (usuarios (as), prestadoras, UP y los niveles o instancias
de decisién) del proyecto.

Para la elaboracion de este acapite, se podra auxiliar de una matriz, que
podria contener lo siguiente:

Niveles enla | Mecanismos | Funciones Partici- Representa-
organizacién pantes tividad
Comité

NORMATIVO | Directivo/
estratégico
Comité
Consultivo
nacional
Comité
DIRECTIVO/ | Consultivo
EJECUTIVO departamental

Comité Técnico
OPERATIVO |Los OCE’s
La poblacion
objetivo

Para cada uno de los niveles (normativo, directivo/ejecutivo y operativo), es
necesario considerar los siguientes aspectos: (a) quienes participan?, (b)
sus roles y (c) a quienes representan?
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- Descripcion del proceso de la ejecucion. En la discusion y analisis de
este proceso deberian participar los coordinadores de los componentes y
la administracion del proyecto . Es importante visualizar en términos ge-
nerales, los procedimientos para llegar a la poblacion objetivo, sin detallar
los mecanismos operativos porque esto se realizaria en el reglamento
operativo.

El objetivo final de esta actividad consiste en visualizar las distintas partes
que conforman el proceso para ejecutar, quiénes participan, en qué tiem-
pos se realizan las actividades, y qué responsabilidad tiene cada uno de
sus participantes.

El proceso inicia con la identificacion de usuarios (as)/beneficiarios a aten-
der, el mecanismo de promocion, la organizacion, el diagndstico e identifi-
cacion de demandas de los clientes/usuarios (as). Posteriormente se ela-
boran y presentan las propuestas, se identifican aquellas en las cuales el
proyecto pueda apoyar a los participantes en su ejecucion.

La tarea siguiente trata de definir los mecanismos mediante los cuales se
ejecutaran las actividades identificadas, el tiempo y los responsables, final-
mente el seguimiento a la ejecucion y nivel de participacion de cada actor
en el mismo. Dentro de este esfuerzo, se deben especificar:

a) Descripcion del proceso.
b) Papel (participacion) de los usuarios (as)/beneficiarios (demanda).
c) Papel de los organismos prestadores de servicios (oferta).

La descripcidn del proceso de prestacion de servicios, detallando cada
paso desde que inicia la promocion del proyecto con los usuarios (as),
pasando por la identificacién de necesidades, definicion de iniciativas o
proyectos, la aprobacion de estos, y su posterior ejecucion, supervision y
seguimiento, es un requisito indispensable para entender el proceso en su
conjunto, y especialmente como deben interactuar las diversas partes o
componentes del proyecto. Se recomienda graficar este proceso, medi-
ante un diagrama de flujo conteniendo cada paso. En una matriz que lo
acompafia, se pueden sefialar no solo la secuencia de pasos, sino ademas
quiénes son responsables o participantes en cada una.
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- Planificacion, seguimiento y evaluacion participativa de las activi-
dades. Este punto es muy importante, ya que los proyectos se planifican
y ejecutan con la participacion de los diferentes actores, segun las activi-
dades. Para realizar el seguimiento y la posterior evaluacion de las activi-
dades planeadas, se deben considerar los siguientes aspectos:

a) Los usuarios (as) y su participacion en los mecanismos.
b) Los organismos coejecutores.

¢) La UPy su rol de supervisor.

d) Mecanismos de administracion y supervision de contratos.
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