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Presentacion

El actual escenario esta caracterizado por una creciente autonomia local (municipio), donde
las prioridades de salud, tanto programaticas como de inversion son definidas localmente,
esta situacion hace que el Sistema Nacional de Salud tenga la necesidad de contar con un
conjunto de sistemas administrativos que aseguren un desarrollo armonico y sustentable de
la salud.

El Sistema de Control es uno de ellos, su objetivo es el de vigilar estratégicamente los
diferentes procesos identificados en el marco de la gestion compartida y sectorial. La
supervision, la evaluacién y el monitoreo constituyen la base de este Sistema de Control.

En ese sentido el Ministerio de Salud y Deportes ha publicado la Guia para la Supervision
del Sistema Nacional de Informacion en Salud, con el propdésito de contribuir a que el
personal de todos los niveles de salud este permanentemente educado y motivado. Esta guia
es parte de la serie documentos relacionados con el Sistema de Control.

Como parte de esta serie, se presenta la “Guia para la gestién de los proyectos segun el
método del marco l6gico”, este documento ha sido preparado sobre la base de documentos
producidos por la Organizacion Panamericana de la Salud, la Universidad Andina Simén
Bolivar y el Banco Interamericano de Desarrollo.

Este documento constituye un esfuerzo conjunto del Sistema Nacional de Informacion en
Salud (SNIS) dependiente del Ministerio de Salud y Deportes y la Agencia Espafola de
Cooperacién Internacional (AECI).

Dr. Alvaro Mufioz Reyes Navarro
MINISTRO DE SALUD Y DEPORTES
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I. INTRODUCCION

Esta guia presenta el enfoque logico para la gestion de proyectos: que se inicia con la
identificacion sistematica de los problemas que se van a resolver y concluye con una
evaluacion de los resultados obtenidos en relacion con el problema original.

Este enfoque identifica las causas y efectos relacionados con los problemas y los emplea
como base para establecer proyectos.

Un proyecto se define como una empresa con cierto propdsito que se organiza para lograr
objetivos especificos que se fijan para resolver un problema o satisfacer una necesidad. Un
proyecto por definicion, esta dirigido hacia metas, es limitado en el tiempo y produce
resultados especificos mediante el uso de recursos definidos.

Cada proyecto tiene un ciclo vital que al pasar desde una situacion existente hasta una
situacion mas deseable, origina una nueva situacién que puede dar origen a otros proyectos.

Esta guia hace hincapié y demuestra como:
e Identificar y analizar los interesados,
e Identificar y analizar los problemas,
e Ildentificar alternativas,
e Fijar objetivos apropiados,
e Definir indicadores para medir el éxito,
e Establecer resultados para el proyecto y las actividades necesarias para alcanzados,
o Definir los supuestos que son criticos para el proyecto,
e Establecer las fuentes de verificacion de los logros del proyecto,
o Definir los recursos necesarios para ejecutar el proyecto,
o Definir las responsabilidades del gerente del proyecto durante la ejecucion, y
e Establecer los mecanismos para determinar que se logré con el proyecto.
Hay un requisito muy especifico que tiene que ser tomado en cuenta para que esta guia sea

un instrumento eficaz, es que los resultados producidos en los proyectos y programas sean
utilizados en la gestion misma y no solo como informes.



II. ORGANIZACION DE LA GUIA

La gestion de los proyectos es un proceso continuo que consta de tres fases estrechamente
interrelacionadas: el disefio del proyecto, la ejecucion del proyecto y la evaluacion del
proyecto.

La presente guia esta organizada siguiendo las tres fases en forma sucesiva.

La fase de disefio, comprende:

A. El andlisis, que es la preparacion de los antecedentes para las
propuestas de proyectos, y
B. La planificacién que es la preparacion de las propuestas de proyecto.

La fase de ejecucion, comprende:

A. El control de todos los recursos humanos, financieros y fisicos de
manera que los resultados se obtengan de manera oportuna y eficaz en
funcién de los costos, y

B. El seguimiento para asegurar que los resultados producidos sean los
que tienen mayor repercusion sobre el problema principal.

La fase de evaluacién

Es el proceso que se emplea para medir, tan sistematica y objetivamente como sea posible, si
el trabajo ejecutado cumple con los objetivos originales. Los resultados de la evaluacion son
una combinacion de aprendizaje, orientacion y control basado en lo que ha logrado mediante
las actividades del proyecto.

I11. FASE DE DISENO

A. Etapa analitica

Se caracteriza por ser un proceso repetitivo donde los resultados de un paso dado pueden
obligar al equipo responsable del disefio del proyecto ha ajustar la propuesta hasta obtener
las mejores soluciones posibles.

1. Analisis de la participacion

Un requisito fundamental en el disefio de todos los proyectos es que los objetivos reflejen las
necesidades e intereses de las diferentes instituciones, grupos sociales y actores
participantes.

La probabilidad de tener éxito en su disefio guarda relacion con la identificacion y
participacion de los interesados mas importantes ya que a menudo estos disponen de
importantes conocimientos acerca de los problemas y sus posibles soluciones.



Debe hacerse un esfuerzo particular y deliberado para que todas las instituciones y personas
que tengan un interes genuino en el impacto del proyecto formen parte del equipo encargado
del disefio, ejecucion y evaluacién del proyecto.

1.1. Método del analisis de la participacion

Este método tiene como propdsito identificar a los principales participantes y luego
establecer un consenso entre los interesados en el problema.

El analisis de la participacion debe ser considerado como un medio para analizar las
necesidades, los problemas e intenciones de los involucrados en el proyecto y es la base para
el andlisis del problema.

Este método de andlisis de la participacion no siempre es viable y a veces es reemplazado
por una investigacion tradicional basada en entrevistas con los participantes y recoleccion de
datos relevantes, pero el proposito siempre es el mismo.

Este proceso debe tener la forma de una consulta abierta y participativa entre los encargados
del proyecto y los beneficiarios (grupos-meta), sus partidarios y opositores.

Debe permitir la separacion de los participantes de acuerdo a sus roles e intereses en el
proyecto. La formula para ello difiere de acuerdo a cada circunstancia.

Por ejemplo, se pueden dividir en activos (aquello que intentan comprometerse con el
proyecto) y no activos (aquellos que no intentan participar en el proyecto). Una vez
concluida esta separacion, se harad un analisis de cuales son potencialmente partidarios y
cuales opositores al proyecto. Luego cada grupo debera ser reagrupado segun otros criterios
relevantes.

De ese modo el disefio y ejecucion de un proyecto debe dar lugar al establecimiento de una
red de interacciones entre las instituciones vinculadas al proyecto propuesto (como el
SEDES, CNS, ONG’s y otras), los grupos sociales (como el personal de salud y la poblacion
beneficiaria) y los actores individuales (médicos, bioquimicos, estadisticos, epidemidlogos y
otros ejecutores), ya que ello influird en su desarrollo y determinara su viabilidad.

La viabilidad puede verse desde dos dimensiones la técnica y la politica, la primera de ellas
dirigida a lograr que los productos entregados alcancen el impacto buscado en la forma mas
realista posible y la segunda, a contar con el apoyo y los recursos suficientes para la
ejecucion del proyecto.

Se puede concluir que la viabilidad técnica es la condicion necesaria y la viabilidad politica

es la condicidn suficiente para que el proyecto sea aprobado.
1.2. Desarrollo de mecanismos de coordinacion entre los participantes (involucrados)

Una forma de consolidar las relaciones mencionadas anteriormente es a través de la



elaboracion y cumplimiento de instrumentos legales que permitan reflejar formalmente los
compromisos asumidos por las instituciones, los grupos e individuos.

Por lo tanto, se considera que un documento de entendimiento debe ser firmado entre las
instituciones participantes a través del cual se definan claramente los derechos y
obligaciones, asi como las funciones y responsabilidades de cada uno de ellos.

2. Analisis de la situacion actual

El anélisis de la situacion es importante, ya que permite:
¢ Identificar el problema central que se quiere resolver y analizar sus causas y efectos.

e Ayuda a determinar la estrategia que se seguira para la resolucion de los problemas
identificados.

El analisis podria tomar la forma de un taller de trabajo con la presencia de todos los
interesados principales, con el propdsito global de llegar a una definicion conjunta y comun
del problema central, el mismo que deberia ser aprobado por consenso y no en una votacion
mayoritaria.

Este analisis deberia abarcar aspectos politicos, sociales y economicos, incluidas las
estadisticas del pais y la region y las prioridades nacionales y regionales.

En la mayoria de los proyectos la informacion con la que se cuenta es suficiente lo que
permite que el analisis sea relativamente sencillo.

El analisis del problema deberia consagrarse, también, a como abordar efectivamente el
problema de manera técnica y demostrar que el problema tiene solucién y deberia tratar el
tema de si es que la asistencia técnica y financiera resolveran el problema.

2.1. lIdentificacion de los problemas

La identificacion del problema central es critica para el desarrollo de las etapas de analisis y
planificacion.

Una vez identificado el problema central se debe analizar sus causas y efectos y desarrollar
un arbol de problemas. Este andlisis concluye cuando se ha establecido una red de causas
para explicar las principales relaciones de causa - efecto que caracterizan al problema
central.

El sistema arbdreo del problema es util para comprender la estructura de un problema y asi
evitar que los recursos sean usados para tratar los efectos del problema central en vez de
atacar sus raices.

2.2. Identificacion de los objetivos



Este paso permite convertir el arbol de problemas en arbol de objetivos. Designando las
causas Y efectos del problema central como objetivos positivos.

El arbol de objetivos es la base para la identificacion de las ramas causa efecto que daran
lugar al proyecto.

2.3. ldentificacion de las alternativas de intervencién

Tiene como propdsito el de escoger la opcion que mas probabilidades tiene de dar un
resultado exitoso, basado en una evaluacion de la viabilidad.

Para seleccionar la alternativa de intervencion mas viable se toma en cuenta ciertos criterios
como ser: costo total, recursos requeridos, probabilidad de alcanzar los resultados esperados,
los riegos y los beneficios para los interesados.

El calculo del costo del proyecto incluye los costos de capital que estan dados por la
capacitacion y el equipo y los costos recurrentes que son los costos requeridos para que el
proyecto funcione continuamente.

Es fundamental que el célculo de los costos sea hecho con precision, ya que se constituye en
uno de los elementos clave para el andlisis del costo y los beneficios potenciales que se
podria lograr.

B. Etapa de planificacion: Preparacion de las propuestas del programa o proyecto.

1. Jerarquia de los objetivos

Una vez identificada una alternativa, su arbol de objetivos nos sirve para establecer una
jerarquia de objetivos.

Aunqgue no existe un limite tedrico de niveles de jerarquia en la préctica se aceptan cuatro
niveles de objetivos separados y distintos en un proyecto lo que permitira su manejo
eficiente, estos niveles son:

e Elfin es el maximo objetivo al que va contribuir el proyecto.
e El proposito, es el objetivo que muestra lo que se espera lograr al final del proyecto,
sefiala el impacto que deberia predominar al concluir el proyecto. El propoésito debe

ser unico para cada proyecto.

e Los resultados esperados, son los productos tangibles que interrelacionados
contribuyen al logro del proposito y ayudan a producir el impacto deseado.

e Las actividades, son las acciones que se tienen que ejecutar para alcanzar los
resultados.



La relaciéon de los diferentes niveles de objetivos no es accidental, ni al azar, existe una
relacion causal definitiva, por lo que se considera al proyecto como un conjunto de hipétesis
vinculadas por una relacion de causa efecto, aceptando que habra un cierto grado de
incertidumbre para pasar de un nivel de objetivos a otro.

Matriz del Marco Ldgico

INDICADORES FUENTE SUPUESTOS
VERIFICACION
FIN
Proposito
Resultados
Esperados
Actividades Costo

2. Seleccidn de indicadores

La identificacién de los indicadores es un elemento clave ya que permite medir los logros,
los indicadores deben ser especificos y enunciados en términos de cantidad, calidad, tiempo
y espacio.

Los indicadores miden los cambios en el beneficiario (propdsito), miden el proceso
(resultados esperados) y el consumo de los recursos programados (actividades).

El nimero de indicadores que son necesarios para medir el éxito es aquel nUmero minimo
que hace confiar que su existencia, en efecto, demostrara que se ha logrado los objetivos del
proyecto.

Los indicadores deben tener cuatro atributos:

e Deben ser razonables, es decir deben estar en concordancia con lo que se esta
planteando y medir lo que es importante.
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e Deben ser independientes, los indicadores que demuestran el logro de un objetivo a
un nivel especifico, no pueden ser utilizados para medir los logros en el proximo
nivel superior.

e Deben ser objetivamente verificables por algin medio, los indicadores basados en
impresiones subjetivas, al igual que aquellos que dependen de una base de datos no
accesible, son inservibles, y deben ser reemplazados.

e Deben definir especificamente los niveles alcanzados es decir cuantificar el logro,
establecer criterios de calidad y especificar el marco del tiempo.

En general los indicadores ayudan a:

= Como reconocer el éxito.
= Clarificar los objetivos.

= Proveer las bases para la evaluacion.

3. Medios de verificacién

Se refiere a las fuentes de informacion que demostraran lo que se ha realizado, estas fuentes
son criticas para el proyecto porque suministran la base para el establecimiento de los
procedimientos de seguimiento y evaluacion.

La norma es que los indicadores elegidos para medir los objetivos deben ser verificables por
algin medio, si no lo son deben ser cambiados. En ese sentido deben identificarse las fuentes
de evidencia de todos los elementos importantes del indicador.

El valor de un indicador se limita por los medios que se disponga para verificado, en algunos
casos la verificacion puede requerir simplemente de una revision de los registros del
proyecto mientras que en otros casos se requerira de una recoleccion y analisis mas
sofisticados.

4. Andlisis de los supuestos

Entre los diferentes niveles de objetivos existe una relacion causal definitiva, por lo que se
considera que un proyecto es un conjunto de hipétesis vinculadas por una relacion de causa
efecto en un ambiente de incertidumbre que es mayor en los niveles superiores de la
jerarquia de objetivos del proyecto.

Para contar con un disefio que tenga éxito es necesario que se aclare la naturaleza de la
incertidumbre y esto se lograra incluyendo en el disefio factores adicionales que son
Ilamados supuestos, los mismos que se caracterizan por estar fuera del control del proyecto.
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Por lo tanto los supuestos son enunciados sobre la incertidumbre que existe entre cada uno
de los niveles en la jerarquia de objetivos.

Representan las condiciones externas que deben existir para que el proyecto tenga éxito, se

constituyen en las condiciones suficientes para lograr el objetivo del nivel inmediato
superior, pero que no estan bajo el control del gerente del proyecto.

Los supuestos son utiles:

e En la etapa de disefio, ya que ayudan a establecer las condiciones que deben existir
para lograr el proximo nivel de la jerarquia de objetivos.

e En la etapa de ejecucion, ayuda a introducir los correctivos oportunamente, siempre
que el gerente siga regularmente los supuestos.

e En la etapa de evaluacion, ayuda a dar una mejor visén por qué el proyecto ha tenido
0 no-éxito en lograr sus objetivos.

Por lo tanto los supuestos son factores existentes que son necesarios para el logro exitoso de
los objetivos en todos los niveles del proyecto, un trabajo adecuado de los supuestos
aumenta la probabilidad de éxito del proyecto.

IV. FASE DE EJECUCION

La ejecucion es el punto critico de la gestion de los programas o proyectos, ya que es la fase
que transforma los recursos en los resultados esperados. Ejecutar un proyecto significa
cumplir con lo planificado con calidad y en el tiempo previsto.

Los requisitos para lograr una ejecucion exitosa de los proyectos, se basan en el enunciado
claro de los:

e o0bjetivos,

e indicadores,

e fuentes de verificacion,
e supuestos, y

e costos del proyecto.

Las funciones principales de la ejecucion del proyecto pueden resumirse asi:

e Realizar las actividades y tareas planificadas.
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e Vigilar el proceso comparandolo con los planes.

e Hacer los ajustes necesarios.

e Mantener informada a la alta gerencia.
La ejecucidon del proyecto incluye el control y seguimiento de todos los recursos humanos,
financieros y fisicos, para asegurar que los resultados producidos sean los que fueron

identificados en la etapa de planificacion y que estén en funcion de los recursos disponibles.

1. Factores comunes para una ejecucion exitosa

Se considera que las practicas de gestion de los proyectos que producen mayores resultados
son el control, el seguimiento y la comunicacion.

El control, permite comparar el grado de avance del proyecto para asegurar que el proposito
se esté logrando, por lo tanto el seguimiento es uno de sus aspectos méas importantes.

La funcién mas importante del control es la de evaluar la productividad y suministrar la
informacidn para la toma de decisiones con el fin de mejorar la ejecucion de los proyectos.

El seguimiento, es una revision continua o periddica del trabajo que se viene realizando y
que permite:

e Detectar cambios en las actividades programadas y determinar cual es la diferencia
entre la tasa de ejecucion de las tareas y los resultados esperados con el propdsito de
generar informacion que permita mejorar los resultados del proyecto,

e Asegurar la eficiencia en la utilizacion de los recursos,

e Respetar los cronogramas, y

e Evaluar la productividad.

La comunicacion, permite que la alta gerencia, el personal del proyecto, los patrocinadores y
los interesados conozcan del avance del proyecto y de los problemas que puedan tener algun
efecto sobre el proyecto.

El uso adecuado y eficaz de estos métodos permite al gerente mostrar a los interesados:

e Que se estan atendiendo sus necesidades,
e Que se estan tratando de resolver los conflictos,

¢ Que se estan tomando decisiones oportunas,
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e Que se estan coordinando los esfuerzos del equipo del proyecto,

e Que se mantiene informada a la alta gerencia.

2. Responsabilidad del gerente del proyecto

El gerente tiene la responsabilidad de la ejecucion del proyecto en coordinacion con el resto
del equipo.

El gerente del proyecto es el responsable del logro de los resultados del proyecto ya que
estos se hallan en el &mbito del control y de la autoridad delegados en él.

El seguimiento del progreso del proyecto es una de las principales responsabilidades del
gerente, esto implica no solo el seguimiento a la ejecucion de las actividades programadas, al
suministro oportuno de los recursos, sino también, a los factores externos que pueden influir
en el curso del proyecto.

La funcion del seguimiento incluye la responsabilidad del gerente de modificar el disefio del
proyecto sobre la base de circunstancias especiales que puedan ocurrir durante la ejecucion.

A continuacion se detallan las seis areas principales de responsabilidad:

La produccidn eficiente y eficaz de los resultados esperados,

La vigilancia constante de las actividades y recursos,

La vigilancia de los supuestos en todo el entorno,

La comunicacion a la alta gerencia sobre todo problema que haga peligrar el
proposito,

El planteo de soluciones alternativas, y

La formacion de un buen equipo de proyecto.

NS
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V. FASE DE EVALUACION

La evaluaciéon tiene por objeto determinar hasta que punto se alcanzé realmente los
objetivos; donde hubo esfuerzos mal aprovechados y donde fueron fructiferos; ademas de
identificar las causas del éxito o fracaso. La evaluacion ayuda a identificar lo que debe
hacerse y lo que debe evitarse en el futuro.

La evaluacion de un proyecto es el analisis critico de las etapas de disefio y ejecucion que
hace hincapié en la eficiencia, eficacia y el cotejo de los planes con el desempefio concreto.

1. Eficacia de la evaluacion

La evaluacidn se orienta hacia la identificacion del cambio que ha ocurrido como resultado
de la ejecucién de un proyecto, para medir dicho cambio es imperativo conocer las
condiciones que existian antes del proyecto y para esto es necesario contar con datos
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completos sobre dicha situacion.

Por otro lado, la evaluacion depende de la calidad y el rigor en el disefio del proyecto:
cuando los objetivos son enunciados con claridad, los supuestos son explicitados para cada
nivel y cuando se han establecido indicadores verificables para medir el éxito, la evaluacién
tendra una base de comparacion mas clara que permitira estimar el progreso.

Como los indicadores expresan lo que los disefiadores del proyecto estan dispuestos a llamar
éxito, por lo tanto la tarea més importante de la evaluacién es la recoleccion de datos para
dichos indicadores claves.

De ahi que sea importante contar con los evaluadores durante la fase de disefio para
asegurarse que los datos puedan ser realmente recolectados, a un costo razonable, lo que
ayudard a clarificar aun mas el disefio del proyecto.

2. Evaluacién conjunta

El propdsito principal de la evaluacion conjunta es determinar la pertinencia, la eficacia y la
eficiencia de la cooperacion realizada por cada uno de los participantes.

La evaluacion conjunta puede dividirse en tres fases principales: la preparatoria, la
reunion conjunta y el seguimiento.

En la fase preparatoria se organiza un grupo encargado de analizar la cooperacion técnica,
asi como su oportunidad y la contribucion de cada participante y a preparar las
recomendaciones para el futuro.

Durante la fase de la reunion conjunta los participantes en el proyecto estudian los

documentos producidos durante la primera fase, formulan las recomendaciones del caso y
elaboran un documento final.

Posteriormente se hace el seguimiento a las acciones acordadas en la reunion conjunta.

VI. GUIA PRACTICA PARA LA PREPARACION DE PROGRAMAS O
PROYECTOS

DISENO

Paso . Identificacion de las partes involucradas.

Paso 2. Analisis de los problemas formulados por los participantes.
Paso 3. Determinacion de prioridades.

Paso 4. Formulacion de problemas reales.

Paso 5. Seleccién de un punto de partida.

Paso 6. Desarrollo del arbol de problemas.

PLANIFICACION
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Paso 1. Identificacion de la jerarquia de los objetivos: fin, proposito, resultados
esperados y actividades.

Paso 2. Identificacion de los indicadores para el fin, propdsito, resultados esperados y
las actividades.

Paso 3. Identificacidn de las fuentes de verificacion para cada uno de los indicadores
propuestos.

Paso 4. Identificacion de los supuestos para cada nivel de objetivos.

EJECUCION

Paso 1 Preparacion del protocolo.

Paso 2 Capacitacion del personal gue ejecutara.

Paso 3 Control y seguimiento a las actividades previstas.

EVALUACION

Paso 1 Evaluacion de los resultados esperados.

Paso 2 Uso de la informacion obtenida.

VII. LISTA DE VERIFICACION DEL DISENO, EJECUCION Y
EVALUACION

Vi

1. Disefio

e Se ha identificado a los interesados en el proyecto y se ha logrado su motivacion y
compromiso para participar en el ciclo del proyecto.

e Se los ha orientado suficientemente para que puedan realizar una gestion adecuada del
proyecto.

e Se ha preparado el proyecto en forma participativa.

e Se han formalizado los compromisos de los involucrados a través de un convenio
firmado por las partes.

2. Ejecucion
e Se ha preparado el protocolo para la ejecucion del programa o proyecto.
e Se ha capacitado al personal que ejecutara el programa o proyecto.
e Se ha controlado y realizado el seguimiento a las actividades previstas en el protocolo.

3. Evaluacion
e Se han evaluado los resultados esperados.

e Se ha hecho uso de la informacién obtenida. -
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