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Primera Parte: la funcion de los proyectos en el
Guidismo/Escultismo femenino

Definiciones

Por definicién, un proyecto es un conjunto de actividades y eventos interrelacionados con
un fin especifico dentro de limitaciones especificas (tiempo y costo). La gestiéon de
proyectos es el proceso del planeamiento y la direcciéon de dichas actividades y dichos
eventos desde su comienzo hasta su conclusién en un tiempo sefialado, a un costo
sefialado y para un fin u objetivo dado.

Experiencia temprana

Desde su comienzo, los proyectos son parte de nuestras vidas. Bien si son temas de
estudio escolar, planes de mejoramiento domeéstico o bien acontecimientos sociales,
siempre requieren planeamiento y gestion muy cuidadosos si queremos que tengan éxito.
No es de sorprender entonces que la mayoria de nosotras hayamos desarrollado algunas
aptitudes para la gestion aun mucho antes de unirnos al Guidismo.

¢Porqué proyectos?

Los proyectos que se emprenden a los niveles nacional o internacional contribuyen al logro
de la misién de la AMGS: “ayudar a las nifias y a las jévenes a desarrollar su maximo
potencial de ciudadanas del mundo conscientes de sus responsabilidades”.

A través de los proyectos, las nifias y las jbvenes aprenden aptitudes para el
planeamiento, la toma de decisiones, gestion de la informacion, el trabajo en equipo, etc.

Tales experiencias se suman al desarrollo individual de la persona para que asuma un
papel activo como ciudadana responsable en su propia comunidad y el mundo mas amplio.
Los proyectos pueden ser pequefios o grandes; pueden ser concebidos para que tengan
un impacto inmediato en la nifia o para que respondan a una necesidad especifica dentro
de la Asociacion. Algunas veces se traza un proyecto con el fin especifico de conseguir
fondos para el logro de una meta; otras veces, el enfoque del proyecto es desarrollar
actividades que no requieren financiacion adicional y, por tanto, sirve como un enfoque
sistematico al planeamiento, la ejecucion y la gestion.

¢De qué modo los proyectos mundiales de la AMGS resaltan el
enfoque de educacion no formal?

El compromiso al proceso de la educaciéon no formal ocupa el centro del Guidismo con
énfasis en el compromiso y la responsabilidad de la persona en la consecucién de su
desarrollo personal. Mediante este proceso, las personas desarrollan un conjunto de
valores y actitudes que guian sus vidas.

He aqui algunas de las caracteristicas de la educacion no formal:

aprendizaje por la accién

aprendizaje por el sistema de patrulla/grupo coetaneo
aprendizaje progresivo

cooperacion activa entre adultos y jévenes

servicio a la comunidad

L A K R 2

Los proyectos tanto al nivel nacional como al mundial resaltan las caracteristicas de la
educacion no formal, ofreciendo a las nifias y las jovenes la oportunidad muy singular de
trabajar juntas en grupos coetaneos, con personas adultas, en equipo y, algunas veces,
emprender proyectos de servicio a la comunidad.
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En el ambito mundial, la AMGS ha puesto en practica una variedad de proyectos; algunos
de ellos se centran en proporcionar material de recurso a las Asociaciones y otros estan
dirigidos a servir a la comunidad local y al mundo mas amplio.

Los documentos actuales de la AMGS revelan una amplia variedad de proyectos y
programas mediante los cuales la Organizacion esta haciendo un gran impacto en las
vidas de las nifias y las jovenes, asi como en las vidas de otras personas en las
comunidades y en el mundo en su conjunto. Para obtener éxito, todo requiere un
planeamiento y una gestién cuidadosos. La lista de mas abajo muestra algunos ejemplos

de documentos importantes:

El Documento de la AMGS

(El titulo del documento de la AMGS
de donde se sacaron los ejemplos)

Politica y material de apoyo sobre la
educacion de las nifias y las jévenes en
la AMGS

Forjar la ciudadania del mundo -
Perspectiva de la AMGS

Proyecto de Salud de las Adolescentes
Refugiadas (HARP)

Ejemplos de proyectos
(Seleccién de ejemplos de proyectos
tomados del documento)

Programas de educacién no formal

para adultos

que se relacionan particularmente con la

preparacion para una coparticipacion

igualitaria:

- toma de decisiones

- liderazgo

- resolucién de conflictos

- comprensién y respeto de las
diferencias culturales

Proyectos de la ciudadania organizados
por la Organizaciéon Nacional a través del
pais sobre:

- Culturay patrimonio

- Educacion

- La paz

- Salud

- Medio ambiente

- Alimentos y Nutricion

Salud de las adolescentes refugiadas

- promocién de buenos habitos
sanitarios entre las adolescentes
refugiadas

- provision de informacion a las
adolescentes refugiadas sobre la
salud de la reproduccion.

Estos son apenas unos ejemplos de los proyectos en los que ustedes podrian participar
como miembros de la AMGS. Hay muchos mas.

La Segunda Parte de estas directrices ofrece informacion sobre los principios y objetivos
asociados con la gestion de proyectos que puede ser usada por aquellas de ustedes que
estén directamente a cargo de la gestion de proyectos de la AMGS o las Asociaciones,
asi como por las personas que ofrecen apoyo de capacitacion o supervision a gestores de
proyectos. Hay cinco sesiones que abarcan todas las etapas del ciclo de vida del
proyecto, desde la identificacion al planeamiento y la ejecucion, hasta el control, la

evaluacioén y el informe.

En la Tercera Parte se han incluido algunos ejercicios a modo de hojas de trabajo que
ustedes pueden aplicar a sus propios proyectos. Esto les ayudara a desarrollar su propio
plan especifico del proyecto o a aprender a través de la participacion activa. En el Apéndice
A se describen técnicas mas sofisticadas que pueden usarse como instrumento pertinente
para la consecucion de financiacion de fuentes externas.
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Segunda Parte: aptitudes practicas para la gestion de

proyectos

(i) El ciclo de vida del proyecto
Resulta util pensar que los proyectos tienen un ciclo de vida con un comienzo claro y un
final definido. Con frecuencia los proyectos finalizan por falta de dinero o falta de tiempo,
pero los proyectos realmente habran concluido con éxito unicamente si se lograron los

objetivos con el tiempo y dinero disponibles.

Las principales etapas del ciclo de vida del proyectos son:

12ETAPA

2°ETAPA

32ETAPA

4°ETAPA

52 ETAPA

Identificacion

Planeamiento

Ejecucién

Gestion de la
informacioén y
comunicacién

Conclusiéon

- se piensa - se planea el
cuidadosamente proyecto - se lleva a cabo - se supervisa el - el proyecto
en el proyecto el proyecto proyecto finaliza

- comienzan las . L
- se reconoce - se aclaran actividades y se - es esencial la - ObJEt_'VOS
y analiza un los objetivos las coordina: buena cumplidos;
problema o - se dividen - se compila comunicacion - evaluacion
una las estrategias informacién sobre - se considera la realizada;
oportunidad en una la forma como razoén para la - lecciones
- se conviene secuencia de van las cosas comunicacion y aprendidas;
en el proposito actividades o con quién se -la

del proyecto;
- se examinan
los recursos
(gente, dinero
y tiempo);

- se
consideran
estrategias
(formas de
lograr el
propésito del
proyecto)

tareas

- se toman
decisiones en
cuanto a quién
hara qué

- se preparan
presupuestos

- se resuelven
problemas

- se preparan
informes

comunica;

- se considera
cédmo supervisar
el proyecto con
eficacia;

- se consideran
fuentes de datos
que podrian
usarse para
compilar
informacion

sustentacién y
el impacto son
cuestiones
importantes;

- las personas
reciben
reconocimiento
por sus logros.

Para conducir un proyecto satisfactoriamente, tiene que haber una persona encargada del
mismo: la persona gestora del proyecto. Es responsabilidad de la persona gestora
del proyecto garantizar que el proyecto vale la pena- es decir, que laAMGS o la
Asociacion Nacional se beneficiaran de la inversion del tiempo y el dinero propuestos. La
gestion del proyecto implica reconocer que hay que tomar decisiones sobre el equilibrio
entre lo que se puede lograr (los objetivos), el tiempo y dinero, y que la tarea continua de la
gestion es procurar que haya un equilibrio entre estos factores.

Tiempo

Objetivos

Dinero
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Una vez que se identifique un proyecto como una buena inversion, éste tiene que ser bien
planeado y administrado si se quiere que tenga éxito. Esto por lo general involucra
organizar un grupo o un equipo de personas para hacer las cosas. Los gestores o
administradores del proyecto deben tomar decisiones en cuanto a quién hara qué
(delegacion de tareas), como lo haran (métodos de trabajo), si tienen o no las aptitudes
requeridas (evaluacion de necesidad de capacitacién), cuanto tiempo tomara hacer las
cosas (calendario), cuanto dinero se requerira (preparacion de presupuesto), qué tan bien
se estan haciendo las cosas (evaluacion de la actuacion) y qué es lo que se esta logrando
(revision o evaluacion).

Las siguientes secciones de estas directrices ofrecen informacion adicional sobre como
encajan estas actividades en las etapas del ciclo de vida del proyecto y como se puede ser
un administrador eficaz durante cada fase. En la Tercera Parte se incluyen hojas de trabajo
para ayudarles a desarrollar sus propios planes de proyectos.

Si bien en estas directrices se usa un lenguaje formal asociado con la gestion de
proyectos, ustedes deben conocer que los términos empleados se traducen en procesos
mucho mas faciles de comprender, como se indica a continuacion:

» identificacion del proyecto =desarrollar ideas

* planeamiento del proyecto = organizar las ideas

e ejecucion del proyecto =hacer las cosas

» gestiéon de la informacién:

supervisién y evaluacién = asegurarse de saber qué es lo que esta

pasando

=registrar lo que esta pasando e informar a
los demas sobre ello

=darle término al proyecto

e documentacion e informe

* conclusion del proyecto

(ii) 12 Etapa: identificacion del proyecto

La identificacion del proyecto es la primera etapa del ciclo del proyecto. En esta etapa se
desarrollan ideas para el proyecto — generalmente porque alguien ha reconocido un
problema para resolver o una oportunidad para un cambio positivo. En esta etapa, es muy
facil encontrar rapidamente la solucién o una reaccién sin la adecuada reflexion de todas
las alternativas. Sin embargo, aun el analisis basico de un problema/una oportunidad de
una idea, por parte de las personas que pueden reflexionar en la idea del proyecto y
compartir sus experiencias y sugerencias, ayudara a clarificar el problema o la oportunidad
e identificar todas las estrategias alternativas posibles.

En la hoja de trabajo No. 1, en la Tercera Parte, se les pide considerar sus propias ideas de
proyectos y discutir sus analisis con los demas.

Algunas veces ustedes tendran que recopilar informacion antes de llegar alaetapaenla
que pueden hacer este tipo de analisis. Esto se debe generalmente a que uno no esta
seguro de cuales son los problemas o las oportunidades dentro de la Asociacién o la
comunidad; en cuyo caso, se lleva a cabo una evaluacién de las necesidades para
identificar el alcance total de las percepciones y posibilidades. Una vez que tengan en
mente un problema o una oportunidad especificos, también pueden hacer la evaluacion de
las necesidades para juntar mas informacion que ayudara en el planeamiento del proyecto.
En cualesquiera de los casos, la evaluacion de las necesidades comienza con la
preparacion de una lista de la informacion requerida para comprender mejor qué es lo que
se puede lograr y como. La hoja de trabajo No. 2 en la Tercera Parte les ayudara a pensar
en sus propias necesidades de recoleccion de informacion.
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Una buena evaluacion de las necesidades involucra pensar no sélo en qué informacion hace
falta sino en quién podria estar interesado en aportar al desarrollo de la idea del proyecto.

El proceso de averiguar quiénes tienen interés en el proyecto se conoce a veces como el
analisis de los interesados. Esto significa asegurarse de que al emprender la evaluacion
de las necesidades se habra pensado en lo siguiente:

. Quién - esta interesado en el proyecto
- se ve afectado por los objetivos del proyecto
- puede tener influencia en el proyecto
. Cuales - son los problemas/intereses de cada interesado
. Como - van a ser abordados estos intereses con el proyecto.

A menudo resulta util trabajar con un grupo de personas para analizar el problema en
detalle, en vez de tratar de analizarlo por cuenta propia. Una técnica util para lograr esto es
la preparacion del arbol del problema ya que de este modo se examinan las causas y
las consecuencias del problema. Los diagramas de mas abajo demuestran cémo
desarrollar el arbol de problemas:

El problema central va en la casilla central.

Se identifican las principales causas y se las coloca en el nivel debajo del problema
central.

Una vez que se ha logrado esto, se identifican las causas de estas causas y se las coloca
en el siguiente nivel inferior.

Luego se lleva a cabo el mismo ejercicio para determinar las consecuencias del problema.

Con frecuencia uno se sorprende de ver todo lo que se puede aprender de un problema
simplemente realizando este ejercicio simple. La hoja de trabajo No. 3, en la Tercera Parte,
ofrece una oportunidad para que tracen sus propios arboles de problemas.

1. Se identifica el problema 2. Se identifican las causas 3. Se analiza la causa de estas
central y se lo coloca en la principales causas
casilla central

I
Problema
central
I
LI L]

4. Se identifican las 5. Se discuten las consecuencias ||6.Se analiza el arbol del
consecuencias del problema de estas consecuencias problema para garantizar que
| | | | represente el cuadro total.

RE|E TR
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Algunas veces se redactan declaraciones del problema como una parte formal de una
propuesta de proyecto, basadas en la evaluacion de las necesidades y en cualquier
analisis realizado. Una declaracion del problema incluye lo siguiente:

1. Descripcién de la situacion que necesite cambiarse, incluso informacién sobre la
escalay naturaleza del problema.

2. Declaracion sobre quién/qué se ve afectado por el problema

3. Explicacién de las causas del problema

4, Descripcién de las consecuencias del problema y los probables efectos a largo

plazo del problema.

Una vez realizados todos los analisis y todas las evaluaciones sentiran mas confianza en
la idea que tienen del proyecto. Para presentar la idea a los demas (quiza para la
aprobacion de alguien en la Asociacion o para obtener fondos de una agencia de
financiacion), hay que preparar alguna forma de propuesta de proyecto por escrito. Esta
puede ser en la forma de un documento muy breve (conocido a veces como Nota del
concepto del proyecto o Definicion del proyecto) exponiendo la informacion general y
los objetivos del proyecto, incluso el coste estimado y la duracién (y cémo se espera
cumplir con esto) y cdmo encaja en los objetivos de la Asociacién.

Algunas veces ser requiere un documento mas completo que describa en detalle lo que
tenga que hacerse, quién hara qué y cuando, los beneficios y los costos y como se va a
gestionar y controlar el proyecto. Este documento mas completo se lo conoce como la
propuesta del proyecto o el informe de factibilidad, y proporciona la base para:

. describir el proyecto para quienes necesitan conocerlo y comprenderlo

. la evaluacion del proyecto por parte de distintos grupos

. la negociacion de las finanzas para el proyecto

. la ejecucion del proyecto (sujeto a cambios recomendados tras la evaluacion o
negociacion).

Ustedes pueden, desde luego, preparar su propia estructura para un plan/una
propuesta de proyecto, pero la mayoria de las propuestas incluye informacién bajo los
siguientes encabezamientos:

. Titulo

. Introduccion

. Informacion general (por €j., la politica de la AMGS, el problema a ser abordado)
. Objetivos

. Beneficios y beneficiarios

. Actividades

. Participes

. Sustentamiento

. Supervisién y evaluacion

. Posibilidades y riesgos

. Calendario

. Recursos (personal y presupuesto)
. Apéndices

Antes de redactar el plan/la propuesta formal resulta Util emplear una lista de verificacién
para confirmar que la idea del proyecto fue pensada con detenimiento. Para esto puede
usarse la hoja de trabajo No. 4.
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

(i) 22 Etapa: el planeamiento

El planeamiento es una aptitud importante en la gestién de proyectos. Es el proceso de
una reflexién estructurada y l6gica en la que la meta en su conjunto es coordinar las
decisiones para el logro de los objetivos predeterminados. Son muchos los beneficios:

- se tiene mas claro qué es lo que se esta tratando de alcanzar

- se tiene confianza en lo que se hace

- se es mas metodico

- se manda a hacer las cosas

- es mas facil compartir informacién con los demas y coordinar el proyecto.

Muchos proyectos fracasan debido a un planeamiento mediocre: los objetivos no se logran
en el tiempo y con el presupuesto especificados.

Un planeamiento adecuado al comienzo asegurara que el proyecto en el que se trabaja:

tenga un propésito claro + cada persona involucrada en la preparacion

(objetivos, fines) del plan debe tener en claro qué es lo que
se intenta lograr, de tal suerte que se
puede realizar y medir el éxito

esté basado en la mejor informacion

i ! ) los proyectos deben tener en cuenta las
y los mejores datos disponibles

actividades previas y los conocimientos
disponibles

sea coordinado + alguien tiene que responsabilizarse de

garantizar que todas las piezas del
proyecto encajen entre si

sea flexible * no existe tal cosa como el proyecto

perfecto; hay que estar preparados a
cambiarlo a medida que se aprende

sea completo, que aborde todos los
aspectos del problema/la oportunidad
y la solucion

 los proyectos necesitan un enfoque pero
no al precio de ignorar factores pertinentes
y relacionados

sea comprensible * los proyectos tienen que ser

comprensibles silas personas van a

realizable comprometerse a verlos desarrollarse

* los proyectos deben ser realistas y
pertinentes para que merezcan apoyo

Una de las debilidades mas comunes y nocivas de muchos de los proyectos es que a una
etapa temprana no se definen claramente los objetivos. Un buen administrador del proyecto
comprende lo que es un objetivo y sabe como planear las actividades para el logro de los
objetivos.

Los objetivos del proyecto son logros especificos disefiados en respuesta de un problema/
una oportunidad percibidos. Un objetivo es el punto final y no un proceso en que éste
describe qué es lo que va a haber al final de un trabajo o al final de todo el proyecto. Es
muy comun el uso de un conjunto de términos técnicos tales como meta, fin, propdésito,
rendimientos, subobjetivos para describir los objetivos alcanzados en distintas etapas en el
proceso del proyecto. Con frecuencia se usan las palabras de forma intercambiable, pero
cualquiera sea el término que se use, hay que recordar que mientras mas claro se esté en
cuanto a los objetivos, mas facil sera planear y poner en practica las actividades que
conduciran al logro de los objetivos.
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Una de las formas mas Uutiles para examinar los objetivos es valiéndose de la sigla en
inglés “SMART” (“INTELIGENTES”); es decir, los objetivos deben ser:

eSpecificos
Mensurables
Alcanzables
peRtinentes
oporTunos

Fijarse en los objetivos de mas abajo, ;,son SMART?

a) El objetivo del proyecto es educar a la comunidad para que mejore sus
habitos alimenticios

Un objetivo mejor podria ser:

b) Al final del proyecto de tres meses:
. la comunidad habra aprendido sobre los alimentos nutritivos (alimentos
que ofrezcan proteccion, energia y salud)
. 20 hogares recibieron instruccion en la preparacion de comidas
nutritivas

Una vez que se comience a pensar en funcién de SMART uno se sorprende de lo vagos
que se ven los objetivos propios y de los demas. La hoja de trabajo No. 5 en la Tercera
Parte ofrece algunos ejercicios para identificar objetivos en funcion de SMART.

El analisis del problema y la evaluacién de las necesidades debe ayudar en la identificacion
de los objetivos. Otra técnica beneficiosa (especialmente para los proyectos mas grandes
que van a enviarse como propuestas a fuentes de financiacién) es la técnica de la
estructura légica del proyecto. Esta se describe en el Apéndice A, al final de estas
directrices. La estructura l6gica incluye muchos enfoques Uutiles del planeamiento logico y
estructurado. De importancia particular es el uso de los “indicadores de lo logrado” para
aclarar aquellos objetivos del proyecto que han sido descritos en funcién del proceso. Los
indicadores de lo logrado nos dicen qué cambios se espera ver que demuestren que los
objetivos fueron logrados. He aqui un ejemplo de esto:

Objetivo Indicadores de lo logrado

(escrito en funcion del (clarificar el objetivo y hacerlo SMART)
proceso y, por tanto,

no en funcién de SMART)

Incrementar el nimero El nimero de miembros aumentd en un 5% en un afo.

de miembros de la El numero de nifias que dejan el Movimiento en su
Asociacion Nacional primer afio de afiliacion disminuira en un 50% dentro de
dos afios.

La tasa de asistencia mejora en un 10% en un afio.

Una vez que se tienen claros los objetivos, la siguiente etapa en el proceso de
planeamiento es identificar la secuencia de actividades que hay que emprender con el fin
de lograr los objetivos. Para esto es esencial la lista de actividades ya que forma la base
para calcular las escalas del tiempo y los costos del proyecto. En el ejemplo de mas arriba
es necesario calcular todas las cosas que se podrian hacery el orden en que deben
hacerse para mejorar las cifras de miembros y la tasa de asistencia. Estas actividades
seran gestionadas con mas eficacia si se usan algunas de las técnicas descritas en la
pagina siguiente que trata sobre la ejecucion del proyecto o “hacer que se hagan las cosas”.
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(iv) 32 Etapa: ejecucion del proyecto

La etapa de ejecucion del proyecto es la etapa cuando se hacen las cosas. Para esto
también hace falta un planeamiento cuidadoso y hay varias técnicas que pueden ayudar a
desarrollar las habilidades necesarias para hacer el trabajo de gestién del proyecto e
incluye aptitudes para “la tarea” (la organizacion de las actividades), y aptitudes para “la
gente” (por gj. formacion de equipos, comunicacion, liderazgo, motivacion, gestion de la
actuacion y resolucion de conflictos). El diagrama de mas abajo presenta la tarea de la
gestion de forma visual. Algunas de las principales aptitudes para la tarea y la gente que se
necesitaran se describen mas abajo.

GESTION ESTRATEGICA
Proporciona direccion y liderazgo

GESTION DE LAS PERSONAS
QUIENES HACEN EL TRABAJO
- contratar y seleccionar

. - estimular el trabajo en equipo . >

. - capacitar . o
. - supervisar L° ‘g =
.. - vigilar la actuacion . 23 @
. ) cL- reconocer, alabar y ofrecer. . GESTION DE LA g c > (g
S GESTION DEL TRABAJO™ . @poyo «  COMUNICACION cE30g
> g - fija fines claros ", e DE LA INFORMACION\ B o @ o
o o - asegura recursos adecuados . . - compila informacion y \ ® S cyoT
S 2 - planea actividades la evalta @ E S o
= g » - establece buenos HACER EL TRABAJO - se comunica con g S.g<
SES procedimientos En las organizaciones propiedad g 80
E 0T - gestiona el tiempo pequefias, el trabajo I.o R -3 8 = o
= 3'c |"c e hacenamenudolos ) 908
c o3 i gestores. También son GESTION DE LAS o293
E£a7 GESTION DE responsables de su propia RELACIONES nS oo
5 £ RECURSOS gestion. EXTERNAS 00 g<
E b - local . - coordina con otras 3069
L . . . T o SO
» 8 - equipo . .. organizaciones Saf3
8 - material Lt .  -representaasu o 0 g— °
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

En estas directrices se abordan la mayoria de estas aptitudes con excepcion de la gestion
de las finanzas y de los recursos de material que se tratan de forma separada en el
documento de la politica y las directrices de la AMGS sobre finanzas.

Aptitudes para la tarea

El plan de ejecucién debe reflejar un enfoque logico y organizado del proyecto. Los
pasos claves a seguir son:

. verificar que todos comprendan el objetivo del proyecto

. determinar el trabajo (las actividades) involucrado

. organizar el trabajo (secuencia de actividades)

. definir las tareas (quién hara qué)

. definir los procedimientos (cémo se va a vigilar el progreso y como se va a informar).

El plan de ejecucién debe reflejar la propia comprension de que las actividades son una
serie de pasos especificos o tareas realizas con el fin de lograr el objetivo. Estas requieren
recursos, tienen una secuencia y una persona responsable de llevarlas a cabo. Entonces,
el plan puede actuar como base para mas planeamiento, control, supervision, asignacion
de recursos y evaluacion. El cuadro de mas abajo muestra un formato basico para un plan
de ejecucion. Desde luego, éste puede adaptarse a las necesidades especificas propias.

Plan de ejecucioén del proyecto
Objetivo

Recursos Persona

Meses del prooyecto (semanas,dias, etc) necesarios | responsable

Actividades

La hoja de trabajo No. 6 les ofrece la oportunidad de desarrollar sus propios planes de
trabajo.

Aptitudes para la gente

La gestion eficaz del personal remunerado y el voluntario implica una combinacion de
sentido comun, confianza y practica positiva de gestion. Puede que involucre aptitudes en
cualesquiera de las areas que se analizan mas abajo.

Formacion de Como administradora del proyecto, una tarea clave es la formacion de

grupoy equipo’  capacidades del equipo del proyecto (o quiza de un grupo
comunitario) para organizar y gestionar sus propias actividades. Esto
implica reconocer que los grupos son colecciones de intereses
individuales, que los grupos se tomaran algun tiempo hasta descubrir
coémo trabajar de forma productiva juntos y que esto ocurrira cuando el
grupo haya descubierto la mejor combinacién de individuos para cada
tarea. Uno de los obstaculos mas comunes para el logro de esto es la
falta de claridad de la funcion (“descripcion del puesto”) y procedi-
mientos inapropiados para la toma de decisiones dentro del equipo.

ChH
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Redaccion de una
descripcion del puesto

Toma de decisiones

Liderazgo?

DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Las personas necesitan saber qué es lo que se espera de
ellas. Esto implica saber el titulo del puesto, el propdsito del
puesto, ante quién se responde, responsabilidad de la
supervision, principales responsabilidades del puesto,
condiciones del empleo.

El sistema de DECIDE puede facilitar el enfoque de los

problemas o las situaciones dificiles.

D: DEFINIR definir el problema, quién debe participar,
el limite del tiempo, la informacién
necesaria, el registro de decisiones.

E: EXPLORAR compilar la informacién necesaria

C:CLARIFICAR  asegurarse que todos los participantes
comprenden la informacién.

I: IDEAS Pensar en todas las soluciones posibles.
Usar técnicas creativas para la solucion
de problemas, mantener un registro de
sugerencias.

D: DECISION Evaluar las sugerencias, tomar una
decision, verificar el compromiso. Clarificar
quién va a llevar a cabo la solucién y quién
va a informar a los demas sobre los
resultados.

E: EMPRENDER Y EVALUAR
Informar a las personas necesarias.
Comprobar si el problema ha quedado
resuelto.

Para funcionar adecuadamente, un grupo necesita una
estructura eficaz que incluya a alguien para vigilar y controlar
las actividades del grupo. Esta persona puede ser
considerada como la presidenta, pero en efecto es la dirigente
del equipo. Las responsabilidades de la dirigente del equipo

incluyen:

. controlar el progreso del grupo y el logro de los
objetivos

. asegurar que se cumplen los estatutos del grupo

estimular la participaciéon de todos los miembros
en las discusiones, la toma de decisiones y el trabajo

. introducir nuevas ideas al grupo y alentar a los
miembros a que hagan lo mismo

. informar sobre el trabajo de los miembros, a titulo
individual, y del grupo en su conjunto

. representar al grupo en ocasiones especiales

Las cualidades deseables en las dirigentes incluye:

- activa, energética y capaz de motivar a los demas
- respetuosa, pero no timida

- valiente, honesta y paciente

- capaz de trabajar con los demas

- capaz de comunicarse con los demas

- le disgustan los chismes

El liderazgo de un equipo puede descansar con un comité de gestién entero, incluso no
sélo la presidenta sino la secretaria y la tesorera. Una de las principales responsabilidades
de un comité como éste seria la programacion y gestion de las reuniones para fomentar la

toma de decisiones.

2 Se refiere a las Directrices sobre la Estructura y Gestion de las Asociaciones 1
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Organizacion de
reuniones

Gestion de la
actuacion

Motivacion

DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Las reuniones son una parte importante del proceso de toma de
decisiones, pero éstas no siempre funcionan bien porque parece
haber un desperdicio del tempo cuando nada se consigue. Las
reuniones positivas requieren planeamiento y gestion cuidadosos.
Puede ayudar el siguiente planteamiento:

1. Preparar un orden del dia

2. Planear la reunion

3. Realizar la reunién con una conduccion positiva y una toma
de decisiones clara

4. Redactar actas, indicando medidas especificas que deban
tomarse y por parte de quién

5. Tomar medidas, segun lo acordado

6. Hacer un seguimiento

La actuacion se relaciona con lo que la organizacion hace: los
servicios que prestay las actividades que organiza. Cuando se
piense como medir la actuacion, la mejor manera como los gestores
pueden comenzar es preguntandose:

¢ En qué servicios o actividades estamos involucrados?

¢, Quién se va a beneficiar de estos servicios y estas actividades?

¢, Qué es lo que estamos tratando de lograr?

¢, Qué expectativas o niveles tenemos sobre la cantidad y la calidad
de los resultados?

¢, Como averiguamos si estamos logrando estos niveles? ;,Funcionan
bien nuestros métodos de evaluaciéon?

¢, Hay otras formas de evaluar lo bien que estamos haciendo?

Los buenos administradores saben que las personas (remuneradas o
voluntarias) trabajan en organizaciones voluntarias por una variedad
de razones. Entre ellas:

- ganar dinero

- compromiso € idealismo

- desarrollo personal

- creatividad

- contacto social

Comprender por qué las personas hacen lo que hacen es un punto esencial para ofrecer el
apoyo adecuado. La buena gestion involucra reconocer las necesidades y motivaciones de
las personas y tratar de garantizar que el trabajo satisfaga dichas necesidades de una
formarealista y que las funciones delegadas estén de conformidad con las aptitudes de

cada persona.

Manejo de las
diferencias y los
conflictos

En todo grupo habra diferencias. Las diferencias son la base sobre la

que las personas, relaciones y organizaciones crecen y cambian. La

“igualdad” puede parecer atractiva pero a la larga conduce a la

suficiencia y el estancamiento. El conflicto surge cuando no se sabe

manejar las diferencias satisfactoriamente. La resolucion de

conflictos involucra:

- asegurar que cada parte dé su propio punto de vista de la
situacion

- ofrecer a cada parte la oportunidad de explicar la razén por la
que quieren que se haga algo sobre la situacién

- definir los asuntos sobre los que es esencial llegar a un acuerdo

- aclarar hechos, opiniones y valores

- definir y discutir sugerencias para la solucién de cada cuestion

- convenir en una solucion especifica y en los pasos para su
aplicacion

- asegurarse de que todas las partes estan dispuestas a poner
en practica la solucion

- convenir en un procedimiento para revisar la situacion.

12




)
O\)

o~

C

DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Si bien lo arriba expuesto puede ayudar, no existe una forma magica para una gestion
positiva. Todo se basa en la realidad, no en teorias complejas sino en sentido comun:

. disposicion para escuchar, aprendery cambiar

. sensibilidad hacia las personas y sus necesidades

. buena comprension de los objetivos, la historia y la situacion actual de la
organizacion

. disposicion, tiempo y habilidad para reflexionar sobre los problemas

. disposicion, tiempo y habilidad para planear

. disposicion y tiempo para compartir ideas e informacién

Las técnicas y principios mencionados mas arriba pueden ayudar a mejorar las habilidades
en todas estas areas.

Una palabra final

Muchos de los proyectos no logran los objetivos por falta de muchas de las aptitudes de
planeamiento y gestion que se mencionan mas arriba. Estos fracasos representan una
gran pérdida tanto en lo que se refiere a oportunidades como a recursos. Sin embargo,
también vale la pena notar que a medida que las organizaciones voluntarias y los grupos
comunitarios se vuelven mas profesionales, se corre el riesgo de que éstos se vuelvan
sobre administrados. A medida que se pone un creciente énfasis en la gestion del
planeamiento, el control, el mantenimiento de registros y la evaluacion, puede ser que se
pierda el propésito primordial de la organizacién. Los asuntos sobre finanzas, financiacion,
personal y cuestiones legales vienen a dominar el orden del dia dejando poco tiempo para
el desarrollo de actividades y servicios nuevos o mejorados. El reto mas interesante para
todos nosotros como gestores en el nuevo milenio es asegurar que esto no suceda;
debemos crear un equilibrio adecuado entre gestion eficaz y un movimiento Guia Scout
creativo y sensible.

(v) 4* Etapa: gestion de la informacion y comunicacion

La comunicacion es parte esencial de una gestion eficaz. Algunas veces lo apropiado
sera una conversacion breve o un corto memorandum,; otras, es posible que haga falta un
documento largo y complejo.

La buena comunicacion, sea simple o compleja, comienza con una absoluta claridad sobre:
el propdsito de la comunicaciéon

lo que se quiere (de haber algo) que hagan las personas como resultado de la
comunicacién

a quiénes debe ir la comunicacion

la informacién que dichas personas necesitan para lograr el propésito de la comunicacion
el medio mas eficaz para la comunicacion

los posibles malentendidos

La comunicacion también depende de la disponibilidad de las personas en cuanto a recibir
la comunicacion, y funciona mejor en una organizacion que alienta el escuchar, la apertura
a nuevas ideas y la disposicién al cambio.

El propésito es probablemente el factor mas significativo en cuanto a lo anterior y puede
incluir: ofrecer informacion, hacer preguntas, persuadir, pedir a personas que hagan cosas,
informacion general para discusién o decisién, confirmacién, registro historico.

Luego, es importante el medio. El medio mas apropiado dependera de lo que se comunica
y por qué. Las comunicaciones mas simples son verbales y dan lugar a respuestas y
aclaraciones instantaneas. Sin embargo, éstas también ofrecen gran potencial para
desacuerdos posteriores sobre lo que se dijo, se intento o se acordd. La comunicacion
escrita, tal como memos, cartas o informes ofrece menos campo para desacuerdos pero
toma mas tiempo producirla. También es muy importante la comunicacién informal ya que
puede compilarse informacién util de una manera mas relajada.
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

En los organismos voluntarios, es comun que los administradores/dirigentes hagan
informes regulares en las reuniones dando poca atencion a las cuestiones clave
mencionadas mas arriba. Los informes ciertamente se benefician al tener un propésito
claro, pero una vez que esto se establece también ayuda la estructura. La pregunta a
plantearse es “; Como puedo presentar la informacién de una forma I6gica?” Una estructura
general para un informe escrito es: el encabezamiento (el titulo, la fecha, el autor,
numero de lectores, la condicion del documento o el numero); la introduccion (una breve
explicacion de lo que trata el informe, quién escribié y por qué); la informacion basica
(respecto al problema o la oportunidad); la situacion actual (hechos y opiniones); las
implicaciones para el futuro; el resumen, la propuesta sobre la accién a tomar.

Como gestores del proyecto, puede que, en los documentos mas importantes, sea
necesario preparar un plan/una propuesta del proyecto. Las propuestas buenas son con
frecuencia la clave para un financiamiento satisfactorio del proyecto y, por consiguiente, es
importante adquirir esta habilidad. La propuesta para enviarla a una fuente de financiacion
puede tener el siguiente formato.

. La pagina del titulo

. Introduccion

. Informacion general de la organizacion
. Fines y objetivos del proyecto
. Beneficios y beneficiarios

. Actividades

. Objetivos/rendimientos

. Socios

. Sustentabilidad

. Control y evaluacion

. Suposiciones y riesgos

. Calendario

. Presupuesto

. Apéndices

Esta es apenas una estructura general para una propuesta. Cada caso puede diferir, quiza
de acuerdo con las propias directrices para la redaccién de una propuesta. Sea cual sea el
formato que se siga, es importante que tenga una buena estructura y hay que reflexionar
cuidadosamente en lo que se ha de poner bajo cada encabezamiento. Muchos érganos de
financiacién tienen requisitos especificos que hay que cumplir.

Si la propuesta del proyecto ha sido financiada bien por la AMGS o bien por una agencia
de financiacién externa, habra que preparar informes anuales para describir lo que se ha
logrado, las dificultades con que se ha tropezado y los planes para el afio venidero. El
procedimiento para la preparacién del informe anual es el mismo que para cualquier informe
complejo y se comienza pensando concienzudamente en el propésito, el cual puede ser
cualesquiera de los siguientes ejemplos, o todos:

- informar a los miembros, usuarios, entidades de financiacion sobre lo que la
organizacién ha realizado

- reconocer los aportes

- impresionar a los organismos financieros existentes y alentarlos a dar mas dinero

- tener un documento de promocion que atraiga a mas miembro o personas
voluntarias

- informar a otras organizaciones

- informar al publico

- cumplir con los requisitos legales

La preparacion de un informe de esta naturaleza generalmente requiere juntar toda la
informacion disponible sobre el progreso que se ha venido haciendo en el transcurso del
afo. Esta informacién debe haber sido compilada mediante un proceso continuo conocido
como supervision.

14
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Supervision del proyecto es la recoleccién continua o periédica de informacion sobre las
actividades del proyecto. El proposito es lograr una actuacion eficaz y eficiente
proporcionando informes a todos los niveles de la gestion del proyecto. Esto debe dar lugar
a hacer mejoras en la forma como se hacen las cosas. Para determinar la informacion que
hay que recolectar para demostrar que el proyecto esta logrando sus fines, es necesario
seguir el siguiente procedimiento:

- identificar las categorias de la informacion necesarias para examinar este cambio

- determinar la frecuencia de la recoleccion de datos

- identificar a las personas que habran de usar cada tipo de informacién

- disefiar procedimientos/formatos para recoleccion y registro de datos

- crear un manual o sistema de informatica para tabular, analizar y transmitir la
informacién de la manera mas util para los gestores (y donantes)

- capacitar/supervisar al personal en las aptitudes necesarias para el logro de lo
citado.

Dependiendo del tipo y tamafio del proyecto y las aptitudes y la experiencia del personal
del proyecto, el sistema de supervisién puede ser formal o informal, extenso o corto.
Siempre debe ser simple y facil de usarlo, que no tome mucho tiempo y que encaje
convenientemente con las demas actividades del personal remunerado/voluntario.

Existe una variedad de fuentes de datos que se podria usar para supervisar el proyecto:

L 4 Estadisticas cuantitativas — mediante el mantenimiento de formularios de registro y
la introduccién de directrices de procedimientos; por €j. el numero de personas que
usa el proyecto, asistencia a una sesion. Basicamente, esta forma de control
pregunta ¢ cuanto o cuantos?

L 4 Informacion objetiva - también puede compilarse; por €j. los temas que abarquen
una sesion de capacitacion, tipo de consejo dado. Esta clase de control plantea las
preguntas ¢,qué hicimos? y ¢ cuales fueron los efectos?

L 4 Planes de trabajo y agendas — pueden facilitar el registro util de cémo se ha
empleado el tiempo. Sin embargo, sélo seran utiles si se ha acordado en un
procedimiento para registrar la informacion y sila gente es honesta. Las preguntas
de fondo son ¢,quién hizo qué? Y 4 cuando?

L 4 Observacién —tiende a ser objetiva. Esto puede dar lugar a parcialidad lo que viene
ainfluir en la forma como se interpreta la informacién. No obstante, las
observaciones subjetivas todavia pueden ser Utiles, y las observaciones basadas en
criterios acordados tienden a ser mas objetivas. Aqui, el observador se pregunta
¢, qué es lo que estoy viendo o escuchando?

L 4 Entrevistas y cuestionarios — esto permite la recoleccion directa y sistematica de
datos de organizadores, miembros, usuarios. Esto se puede hacer formalmente
planteando preguntas especificas o, informalmente, en una reunion tipo
conversacion. Las preguntas pueden ser abiertas o cerradas. Con las preguntas
cerradas, el ambito de posibles respuestas lo define la persona que hace las
preguntas.

L 4 Supervision informal - involucra simplemente charlar con las personas. Esto no
siempre es satisfactorio ya que tiende a no ser muy representativo sino a basarse en
unicamente una o dos perspectivas.

La hoja de trabajo No. 7 permite reflexionar de forma mas especifica en las propias
necesidades de supervision.

En su conjunto, el sistema de control es la base para garantizar que el proyecto funcione.
Sin el control, el gestor del proyecto puede no enterarse de que su proyecto esta
atravesando dificultades que requieren atencién. Sin este conocimiento y respuesta, los
proyectos que podrian haber logrado los resultados esperados con una gestion cuidadosa,
estan destinados al fracaso. Esto puede representar no unicamente pérdida de dinero sino
que puede dejar a los participantes con una sensacioén de fracaso y falta de confianza en
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DIRECTRICES PARA LA GESTION DE PROYECTOS

sus propias capacidades. Sin embargo, cuando se cuenta con un sistema de supervision
bien disefiado y administrado, los proyectos se desarrollan de forma creativa y positivay la
organizacion aprende una leccion importante sobre qué funcionay por qué. Algunas veces
se usa la palabra revision para describir la evaluacion de los resultados de la supervision
del proyecto durante su ejecucion. La revision puede tener lugar mediante discusiones en
una reunién de comité o un dia de salida especial. Se puede invitar a un moderador externo
para que ayude en la revisién. Esta también puede hacerse por escrito: una presentacion
de estadisticas u otra informacién sobre lo que la organizacion ha hecho y logrado. Esto
podria hacerlo alguien de dentro de la organizacidn o un evaluador/investigador externo.

(vi) §* Etapa: conclusion del proyecto

Al término de un proyecto, hay que preparar un informe sobre su conclusién. Por lo general
se requiere esto si el proyecto fue financiado por un organismo externo, en cuyo caso se le
conoce como evaluacion del proyecto.

La evaluacion implica darle un valor a nuestro trabajo. Es una evaluacién de:

- si el proyecto cumplié con su objetivo y si la respuesta es no, ¢, por qué no?
- sivali6 la pena el trabajo realizado

- si el trabajo fue bien realizado

- qué otra cosa hizo bien la organizacion

- si los recursos fueron bien empleados

- qué es lo que resta por hacer

Una buena evaluacién incluye lo siguiente:

. objetivos claros
. informacién adecuada sobre lo que ocurrid
. objetividad por parte de las personas que hacen la evaluacion (aqui es esencial

determinar si se usa un evaluador interno o externo).
No obstante, la evaluacion soélo puede ser verdaderamente util si:
. después de la evaluacion las personas estan dispuestas a cambiar o a permitir que

la organizacion cambie.

El informe de la evaluacion debe incluir:

. qué es lo que la organizacion queria lograr al llevar a cabo la evaluacién (su objetivo)

. informacion general sobre la organizacion y la razén por la que se identifico el
proyecto

. qué informacién se compilé como parte de la evaluacion y cémo fue compilada y
analizada

. qué revela la informacion

. cdmo se realizé la evaluacion y quién participo

. se cumplieron o no los objetivos originales

. qué mas se llevé a cabo

. las nuevas necesidades que han salido a la luz y qué es lo que la organizacién se

ha propuesto hacer para satisfacerlas.

Algunas veces, después de un tiempo de la evaluacién inicial se lleva a cabo otra
evaluacion. A esta evaluacion se la conoce generalmente como un estudio de impacto y
generalmente se lleva a cabo para determinar si los beneficios creados por el proyecto
tendrian un efecto duradero. Esto se relaciona con la creciente inquietud de que las
inversiones deberian producir un beneficio sostenible. En particular, las agencias de
financiacién estan preocupadas de ver que se aborden estos asuntos de la sustentabilidad
al disefiar un proyecto — pero obviamente ésta es una inquietud que debemos compartirla
todos.

La sustentabilidad se crea, por lo general, mediante la formacion de capacidades y el
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desarrollo de organizacion. Es por esta razén, que la gestidon de proyectos frecuentemente
involucra el compromiso, no sélo a conseguir beneficios de los proyectos sino también la
capacitacién y el desarrollo de las personas involucradas en el proyecto, asi como la
formacién de sistemas de gestién dentro de la organizacién (o dentro de las comunidades
externas) para ayudar a que todos los que participan administren y desarrollen mas los
rendimientos del proyecto una vez que el proyecto cese.

En conclusion

Los proyectos disefiados cuidadosamente son cruciales para la eficacia de la AMGS como
organizacion. Estas directrices han sido preparadas para toda persona involucrada en la
gestién de proyectos, bien directamente en el disefio o la ejecucion del proyecto o bien
indirectamente como instructora de los demas. Las etapas del ciclo de vida del proyecto
han sido descritas incluyendo técnicas practicas para ayudar a aclarar lo que hay que
lograr en cada etapa. Las hojas de trabajo en la Tercera Parte ayudaran a consolidar las
lecciones aprendidas a través del uso de las técnicas descritas. De este modo, las
directrices pueden usarse como un manual de capacitacién o como un instrumento
autodidactico. Se espera que en ambos casos, el lector desarrollara y pondra en practica
proyectos significativos para las guias y guias scouts.
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Tercera Parte: Hojas de trabajo

HOJA No.1: analisis del problemalla oportunidad

Llene esta hoja y discuta su contenido con sus colegas

Describa el problema o la
oportunidad que haya
identificado

Indique la razén por haber
elegido esto como
prioridad — cuales son los
beneficios y quién se
beneficiara

Quién se veria afectado,
y coOmo, si se suspendiera
el proyecto

¢Cual es su propuesta
en términos generales?
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HOJA No. 2: necesidades de evaluacion

¢Qué necesito saber?

¢Doénde o de quién
obtendré esta informacion?

¢Como obtendré esta
informacion, por ej.
mediante cuestionarios,
discusiones en grupo?

¢En qué mas es importante
reflexionar?

19
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HOJA No. 4: lista de verificacion del disefio del proyecto

Se ruega responder bajo las siguientes 8 preguntas.

1. ¢, Qué informacién se ha juntado a través de consultas con los interesados?
¢, Hace falta algo mas?

2. ¢, Cual es el proposito del proyecto? ;, Qué problema u oportunidad aborda?
¢, Qué es lo que se espera lograr?

3. ¢, Cuanto tiempo tomara lograr el proposito del proyecto? ¢ Cual sera el costo
del proyecto?

4. ¢ Existen otras formas de lograr el propésito del proyecto? ¢ Por qué se ha
elegido esta estrategia?

5. ¢ Tienen las aptitudes necesarias para llevar a cabo el proyecto? Sino, ; Qué
planes tienen?

6. ¢, Trabajaran en coparticipacion?
7. ¢,Cémo saben si los beneficios seran duraderos?
8. ¢, Cuandoy de quién necesitaran aprobacion?
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HOJA No. 5: identificacion de los objetivos SMART

En las casillas de mas abajo escriba una version mas SMART de cada objetivo.

Objectivo 1

Organizar un seminario

_—
Objectivo 2
Capacitar a dirigentes del
proyecto
E—
Preparar informes para los
donantes del proyecto
E—

Escriba a continuacién un objetivo para su propio proyecto que sea SMART
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Apéndice A: la estructura logica del proyecto

Introduccion

Una estructura légica del proyecto es un instrumento de planeamiento que ahora lo usan
ampliamente las agencias de ayuda y organizaciones no gubernamentales multilaterales y
bilaterales. Es un conjunto de conceptos entrelazados, organizados en una matriz de
cuatro por cuatro. Su estructura, con un a légica horizontal y vertical, ayuda a la reflexién
l6gica y a que los planificadores identifiquen los vinculos entre la meta, el propésito, un
conjunto de rendimientos y de actividades o de aportes con relacién a un plan especifico.
Una vez concluido éste debe dar una visién de conjunto inmediata de lo que se esta
tratando de hacer.

El propdsito de la estructura légica del proyecto es establecer de una manera tabular, clara
y precisa:

los resultados que se espera que produzca el proyecto

la forma como se lograran los resultados esperados

los aportes que haran falta

la meta mas amplia con la que contribuira el proyecto

cdmo saber si se han logrado los resultados esperados (indicadores)

los datos que se requieren para probar que los indicadores se han cumplido (medios
de verificacion)

los factores principales que son esenciales para que el proyecto tenga éxito
(suposiciones).

* G000 900

Las ventajas de la estructura légica del proyecto son que éstas

L 4 proporcionan una declaracion de todos los principales elementos de un proyecto en
un documento

L 4 establecen una “logica” para un proyecto que es facil de explicar y comprender

L 4 separan los distintos niveles de objetivos y actividades de una forma estandarizada

de modo que se pueda hacer una comparacion entre proyectos y que instructoras

aptas puedan rapidamente entender qué es lo que se intenta lograr con el proyecto

ayudan a los planeadores a formarse juicios sobre la probable eficacia y eficiencia

de cada elemento del proyecto

identifican los principales factores relacionados con el éxito del proyecto

ofrecen una base para la supervisién y evaluacion identificando los indicadores del

éxito y los medios de cuantificacion y evaluacion

alientan un enfoque multidisciplinario hacia la preparacion y supervisiéon de

proyectos.

* 606 o

El diagrama de la estructura l6gica del proyecto, que aparece mas adelante, describe la
informacion que se ofrece en cada una de sus divisiones.

La jerarquia de los objetivos

La primera columna de la estructura l6gica del proyecto lleva el encabezamiento de
‘resumen narrativo”. Esta columna representa la jerarquia de los objetivos del proyecto y
muestra como se desarrollan los subobjetivos. Hay que lograr estos subobjetivos antes de
llegar al siguiente objetivo en la jerarquia de objetivos. De esta forma hay “capas” de
objetivos basados en la dependencia entre ellos.
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Es importante estar conscientes de la jerarquia de los objetivos por dos razones. En primer
lugar, porque ayuda a todos a comprender porqué hay que lograr algo o porqué es
importante realizar el trabajo. En segundo lugar, ofrece a todos los participantes de la
gestion del proyecto una vision de conjunto de todo el proyecto.

En la estructura légica del proyecto, los objetivos dentro de la jerarquia tienen una
terminologia especifica asociada con ellos.

Meta - “Mas grande porqué”
La razén fundamental detras del proyecto, el objetivo del
programa del orden mas elevado al que el proyecto contribuye.

Objetivo — “Porqué”
Lo que tenemos que lograr. El motivo real para producir
rendimientos. El impacto del proyecto.

Rendimiento “Qué”
Resultados especificos. Producibles. Puntos de consulta.

Actividades — “Cémo”

Las actividades componentes a emprenderse. Cosas para
hacer. Es porque estas actividades pueden ser costosas que
constituyen el nivel mas pertinente y bajo de la jerarquia.

A continuacién presentamos un ejemplo de la jerarquia de objetivos de un proyecto. Las
actividades conduciran a los rendimientos del proyecto y juntos lograran el propésito del
proyecto que hara un aporte a la meta del proyecto.

Meta: mejoradas la eficacia y eficiencia de la Organizacion Nacional
Objetivo: capacitar a las dirigentes en técnicas para la gestién financiera
Rendimientos: 1. Material de capacitacién

2. Dirigentes capacitadas
Actividades: 1.1 Decidir quién va a preparar el material

1.2  Realizar una evaluacion de las necesidades
1.3 Planearun curso

1.4 Imprimir material

2.1 Identificar ala instructora

2.2  Planear las sesiones y el calendario

2.3 Conducir la sesién de capacitacion

Indicadores de lo logrado

La segunda columna de la estructura logica del proyecto contiene indicadores de lo logrado
que algunas veces se mencionan como indicadores mensurables o indicadores
objetivamente verificables (IOV). Los IOV son criterios cuantitativos o cualitativos para el
éxito que nos permiten medir o evaluar el logro de los objetivos del proyecto. Para que sean
utiles, los indicadores deben tener un fin — cuanto (cantidad), qué tan bien (calidad), para
cuando (tiempo). (Recuerden CCT). Los indicadores son utiles porque nos fuerzan a
clarificar nuestros objetivos y nos proporcionan una base para la evaluacion. El numero de
indicadores requeridos contra cada objetivo es o minimo necesario para medir lo que es
importante.
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Mirar el siguiente ejemplo, en cuyo caso los indicadores se han colocado contra los
objetivos del proyecto en los niveles del propdsito y rendimiento.

Ejemplo de objetivo 1 Indicadores

Habilitar a nifias refugiadas en Uganda, » Las nifias identifican sus propias

Egipto y Zambia para el mejoramiento de necesidades de salud
su salud y la salud de sus familias y + Las nifias evitan problemas sanitarios
comunidades. futuros

» Las nifias se valen de la educacién en
grupos coetaneos para llegar a otras
adolescentes en sus comunidades

» Lasnifasy las jévenes dirigen su

propio aprendizaje.
Rendimiento
1. Logro de lainsignia del HARP » Entrega deinsignias
2. Certificados del HARP » Entrega de certificados

Actividades

1. Tres actividades obligatorias

2. Tres o cuatro actividades opcionales
3. Actividades realizadas individualmente
4. Actividades realizadas en grupos

Este ejemplo muestra como a veces es dificil poner indicadores cuantitativos contra los
objetivos ya que, por ejemplo en este caso, es dificil estimar un mejoramiento del
porcentaje en la capacidad de identificar las necesidades sanitarias. No obstante, sera
posible recopilar informacion sobre los cambios deseados —y entonces podrian
desarrollarse indicadores mas especificos.

Una de las fuerzas de los indicadores positivos es que éstos son independientes. Por
ejemplo, el logro de los rendimientos no puede usarse para probar el logro del propésito.

Medios de verificacion

La tercera columna en la estructura l6gica del proyecto describe los medios de la
verificacién (MV) e identifica cémo seremos capaces de medir los indicadores del
proyecto. Los medios de verificacion, por tanto, son las fuentes de informacion sobre los
indicadores. El valor de un indicador esta limitado por los medios disponibles para
verificarlo. Silos MV no se planean con tiempo en el proyecto (y en el presupuesto) puede
que la informacion no esté disponible cuando haga falta informar sobre el progreso del
proyecto.

Hay tres fuentes comunes de informacién para medir el éxito del proyecto:
- compilacién de datos como una base rutinaria

- generacion de datos a través de encuestas
disponibilidad de datos en documentos existentes

La eleccion de los medios de verificacion se determina por los datos disponibles, la
capacidad del personal y la disponibilidad de fondos
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Las preguntas clave a preguntarse con relacién a los MV de su proyecto son:

- ¢, Ya hay informacién disponible?

- ¢, Se requerira la compilacion de informacion especial?

- ¢, Quién pagara para esto?

- ¢, Quién llevara a cabo esto?

- ¢, Tenemos en claro sobre la cantidad de informacién que vale la pena compilar?

- ¢, Tenemos la capacidad de administrar la informacién una vez que ésta ha sido
compilada?

Suposiciones

La cuarta columna en el diagrama pide identificar suposiciones. Hay que tener cuidado de
formular estas suposiciones de forma positiva; por ejemplo, no “no hay escasez de fondos”
sino “hay suficientes fondos disponibles”. Esta coherencia en la formulacion permite a
quienes son responsables de evaluar el proyecto determinar las probabilidades de que
estas suposiciones sean verdad.

Las suposiciones describen las condiciones que el equipo de gestion del proyecto no
puede o prefiere no controlar, pero que son importantes para el éxito del proyecto. Las
suposiciones responden a la pregunta “ ¢ Qué factores externos no pueden ser influidos por
el proyecto pero pueden afectar su ejecucion y supervivencia?” Las suposiciones pueden
ser identificadas del conocimiento propio de los factores externos importantes. Hay que
recordar que una suposicion aceptable es aquella que probablemente ocurra. Hay que
omitir las suposiciones que son un hecho o casi un hecho. Las suposiciones improbables
deben conducir a reflexionar nuevamente en el disefio del proyecto.

Si el proyecto no puede volverse a disefiar, la suposicién es una suposicion “mortal’; es
decir, el proyecto no es factible.

Fuerzas y debilidades

La estructura l6gica del proyecto ha demostrado por si mismo ser un instrumento util,
siendo cada vez mas un requisito de los donantes principales que hacen hincapié en que la
estructura no es unicamente un instrumento de planeamiento sino también de gestién.

Hoy, muchos proyectos informan sobre sus logros anuales siguiendo el formato de la
estructura.

Las principales fuerzas de la estructura son que:

4 es una buena manera de verificar la légica interna de un plan de proyecto y
garantizar que las estrategias, los objetivos y las metas se vinculen;

4 hace pensar a los encargados de planear de qué manera van a supervisar y evaluar
el programa al identificar los indicadores al comienzo;

L 2 hace que los encargados de planear manifiesten las suposiciones que hacen e
identifiquen los factores criticos para el éxito, lo que es util para una discusion
estimulante sobre la factibilidad de las actividades;

L 2 reune informacion clave en un solo documento y asegura que los objetivos del
proyecto estén claramente explicados

L 2 alienta a las personas a considerar cuales son sus expectativas y cémo se pueden
lograr.
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La estructura también tiene sus limitaciones:

* o

.

*

la construccién de una estructura de proyecto requiere tiempo y bastante
capacitacion en los conceptos y la l6gica del enfoque;

el uso de la estructura del proyecto es bastante complicada;

las personas estan obligadas a resumir ideas y relaciones complejas en frases
sencillas;

hay el peligro que los gestores de proyectos se vuelva demasiado rigidos
concentrandose en establecer y cumplir objetivos centrados en el proyecto o en la
medicién de los indicadores, lo que puede hacer que el proyecto se vuelva menos
flexible y menos accesible a cambios en la situacion a medida que progresa;

si se fijan objetivos poco realistas, el equipo gestor puede decepcionarse al no poder
cumplirlos;

através de indicadores cuantitativos subraya una evaluacion cuantitativa del
progreso, en vez de un enfoque cualitativo.

Para que la estructura pueda ser usada satisfactoriamente en el planeamiento y la gestién
del proyecto, hay que tener presente los siguientes principios:

*

*

los fines e indicadores deben ser continuamente revisados durante el ciclo del
proyecto en respuesta al desarrollo y los cambios del proyecto en la situacion
externa;

es importante contar con moderadores capacitados o personal con experiencia para
garantizar que la estructura sea disefiada y revisada adecuadamente;

los indicadores deben ser elegidos de forma que reflejen tanto la calidad como la
cantidad del trabajo.

Las ultimas paginas de este apéndice ofrecen ejemplos de estructuras légicas y una
estructura en blanco para que ustedes la llenen para su propio proyecto.
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