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Prefacio

La introduccidn del Enfoque del Marco Logico (EML) en la OPS hace unos afios ha
dado lugar a mejoras importantes en el area de disefio de proyectos. Las unidades técnicas
y Representaciones han mejorado su capacidad para preparar proyectos, incorporando
todos los elementos que proporcionaran mayores posibilidades para el logro de los fines 'y
gue harén el proyecto mas atractivo ante la comunidad internacional. Los proyectos finan-
ciados con aportes externos son criticos en la prestacion de la cooperacion técnica de la
OPS a los paises, ya que nos permiten incrementar nuestra capacidad de respuesta a las
demandas mas alla de lo permitido por nuestros recursos regulares.

Contamos con un manual conocido como el "Formato Normalizado para el Disefio de
Perfiles y Documentos de Proyectos de la OPS", que sirve de guia a nuestro personal y les
proporciona los elementos minimos para el disefio de un buen proyecto. Este manual esta
destinado a guiar paso por paso a los disefiadores del proyecto, asegurando que todos los ele-
mentos basicos de un buen disefio de proyectos estén presentes, incluyendo: la participacion
de todos los interesados, el establecimiento de fines y propositos claros, la identificacion de
los supuestos y riesgos, la definicion de los resultados esperados bajo el control de la geren-
cia, las actividades necesarias, los indicadores del progreso y los medios de verificacion, etc.

Ademas, la OPS ha creado los mecanismos internos necesarios para el examen de proyec-
tos mediante el establecimiento del Proceso de Revisién de Proyectos (PRP) y el Grupo de
Revision de Proyectos (GRP).Ambos le han permitido a la Organizacidn tener una vision
clara de los proyectos preparados por las diferentes estructuras organicas, su grado de desa-
rrollo, su prioridad dentro de las Divisiones y de la Organizacién en su conjunto y su grado
de avance en las negociaciones con la comunidad internacional. El GRP ha ofrecido una exce-
lente oportunidad para la revision por pares, para el desarrollo del personal en el disefio de
proyectos, y para la identificacion de las oportunidades para el trabajo interprogramatico.

Conseguir el financiamiento para un proyecto no es suficiente. Es también necesario
ejecutarlo bien, en forma oportuna y en conformidad con los compromisos adquiridos con
los donantes y los beneficiarios. El monitoreo de proyectos durante su ejecucion es un
asunto critico. Es un instrumento de gestion para seguir el progreso, de los proyectos en
curso y es una parte integral de la ejecucion de los proyectos. Segun esto, los gerentes de
proyectos deben elaborar un plan de monitoreo para permitirles cumplir con esta funcién
con diligencia, supervisando la ejecucion integral de los proyectos, incluyendo los aspectos
técnicos y financieros. La gestion de proyectos es un area dentro de la Organizacién que
necesita fortalecimiento. La finalidad de este manual, preparado por la Oficina de
Relaciones Externas (DEC), es desarrollar algunos procedimientos estandares, tal como se
hizo con el disefio de proyectos, para administrar la ejecucion de los proyectos de coopera-
cion técnica. El manual proporciona orientacion sobre como monitorear los proyectos de
modo de hacerlos maés eficaces y facilita el seguimiento de los mismos. Una vez puesto en
préactica, el monitoreo ahorraré tiempo y esfuerzo al gerente del proyecto y facilitara la
entrega de informes de progreso de los proyectos a nuestras contrapartes. Buenos informes
de progreso constituyen la base para el apoyo sostenido de la comunidad internacional.
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Irene Klinger
Jefe, Oficina de Relaciones Externas
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1. Introduccion
1.1. ;Qué es el monitoreo y por qué es util?

El monitoreo es una herramienta de gestion para controlar el avance de los
proyectos en ejecucidn, segin la idea basica de comparar su desempefio efecti-
vo con los planes, y medir los resultados reales en funcién de los previstos.

El monitoreo es parte integrante de la ejecucion de proyectos, no siendo méas
gue una forma para controlar el avance de los proyectos en forma eficaz y propor-
cionar informacion sistematica, uniforme y fiable sobre el avance de los mismos.

Una vez establecido, el monitoreo le ahorra tiempo y trabajo al gerente del
proyecto, y facilita el control y preparacion de los reportes correspondientes.
No aumenta la complejidad del proyecto, sino que permite hacerlos objeto de
una gestion mas sistematica y manejable.

El monitoreo le resulta util al gerente del proyecto por distintos motivos:

e proporciona informacién para presentarla ante las entidades homologas
nacionales, la OPS y los socios de financiacion externos en reuniones perio-
dicas y en informes de progreso;

e proporciona una base para la toma de decisiones sobre las modificaciones
gue sea necesario hacer al proyecto, ya que tal vez haya que reajustar la utili-
zacion de recursos, modificar la escala de prioridades e introducir actividades
nuevas.Asi se le da mayor flexibilidad y agilidad a la gestion del proyecto;

e ayuda al gerente a:

- mostrar resultados,

- comprender y explicar a los demas lo que sucede en el proyecto y por
qué se logran o no los resultados esperados,

- presentar argumentos en favor de los cambios necesarios, y

- fomentar la confianza a nivel de la alta gerencia de la OPS, las entidades
homologas nacionales y los organismos de financiacion asociados;

e brinda mayores oportunidades para servir bien a la poblacién destinataria,
porque el efecto sobre la misma se analiza en forma reiterada.

1.2. Finalidad del manual

La gestién de proyectos es un &mbito del quehacer de la organizacién que
debe fortalecerse. El presente manual tiene por objeto crear un procedimiento
normalizado (estandar) para administrar la ejecucién de los proyectos de coo-
peracién técnica y proporcionar orientacion sobre coémo realizar el seguimien-
to en forma que aumente la eficacia de la gestion de proyectos, facilite el con-
trol correspondiente y le dé mayor uniformidad a la presentacion de informes.

El manual esta organizado de tal forma que sea facil de consultar. Después
de los capitulos introductorios, que describen el monitoreo de los proyectos, su
lugar en el ciclo del mismo y su empleo como herramienta de gestion, el méto-
do de monitoreo se explica en forma detallada (Capitulo 4). El Anexo 1 contie-
ne una Guia condensada sobre el método de monitoreo de la OPS y el Anexo 2,
un Modelo para los informes de progreso anuales.



1.3. (Como se relaciona el manual de seguimiento con otros
documentos de la OPS?

Este manual se basa en varios otros documentos y sistemas vigentes de la
OPS, con los cuales se relaciona estrechamente.

El AMPES (Sistema de programacion y evaluacion de la Regién de las
Américas), es decir, el sistema mediante el cual la OPS establece métodos de
gestion para las tareas de planificacién, programacion, seguimiento y evalua-
cion, proporciona el marco para este nuevo manual.Todos los lectores deben
conocer el documento basico que explica la aplicacién del AMPES, titulado
Sistema de planificacidn, programacion y evaluacién de la cooperacion técnica,
AMPES (1998).

Otro documento que también ya se utiliza en la OPS es el manual titulado
Formato Estandarizado para los Documentos y Perfiles de los Proyectos de la
OPS (1994), que se relaciona con la etapa de disefio de un proyecto. Este nuevo
manual debe considerarse como complemento elaborado en respaldo de la fase
de ejecucion de un proyecto.

Ambos manuales, y también el AMPES, se basan en el Enfoque del Marco Logico
(EML) para la gestion de proyectos. Se recomienda analizar el documento titulado
Enfoque LAgico para la Gestion de Proyectos en la OPS (OPS/AD-DAP/94.01).

2. El ciclo de proyecto y el empleo de herramientas de
evaluacion

2.1. El proceso de planificacion en la OPS

El proceso de planificacion en la OPS, denominado AMPES, incluye cinco
niveles de objetivos vinculados por jerarquia, y abarca las tres etapas de planifi-
cacion indicadas a continuacion:

1 planificacion de politicas,
2 planificacion estratégica y
3 planificacion operativa.

El presente manual se relaciona Unicamente con la planificacion operativa.
La siguiente figura ilustra la jerarquia y los niveles de planificacion.

AMPES

Programas generales de trabajo
Orientaciones estratégicas y programaticas (OEP)

Presupuesto bienal por programas (BPB)

Programa Semestral de Trabajo



2.2. Ciclo de un proyecto

La gestion de proyectos en la OPS abarca la responsabilidad de las tres fases
del ciclo de un proyecto:

DISENO
luacién ex-a

MARCO
LOGICO

’ ION
pitoreo

EVALUA
Evaluacion\g

El gerente del proyecto necesita distintas herramientas analiticas para eva-
luar el proyecto en cada fase del ciclo:

e evaluacion ex ante para la fase de disefio,
* monitoreo para la fase de ejecucion,
e evaluacion ex post para la fase de evaluacion.

Hay que establecer una distincion clara entre los conceptos de evaluacién
ex ante, monitoreo y evaluacion ex post. Su ubicacion respectiva en el ciclo del
proyecto se ilustra en la figura que aparece arriba.

2.3. Terminologia en espafiol - inglés

En espafiol, la palabra "evaluacion” se emplea a menudo para las tres activi-
dades siguientes: evaluacién, seguimiento y evaluacidn ex post. Para establecer
una terminologia clara y no ambigua se deben usar las siguientes palabras y
expresiones en inglés y espafiol, respectivamente:

Fase de disefio Appraisal Evaluacion ex ante

Fase de ejecucion Monitoring Monitoreo

Fase de evaluacion Ex-post evaluation Evaluacion ex post




2.4. Proposito de la evaluaciéon ex ante, el monitoreo y evaluacion ex post

Una evaluacién ex ante tiene por objeto evaluar la viabilidad de un pro-
yecto propuesto, antes de que se tome una decision al respecto. En su marco se
analiza el proyecto y se comparan métodos y disefios alternativos, para terminar
recomendando que el proyecto se ejecute segln se lo ha propuesto, se modifi-
gue o no se lleve a la practica. Para repetirlo, esta evaluacién es la que a veces
se denomina evaluacion ex ante.

El monitoreo tiene por objeto orientar la ejecucion de un proyecto hacia
su finalidad y detectar cualquier problema que haga probable que el proyecto
no logre los resultados previstos. Esta tarea supone un seguimiento periodico
del avance técnico y los gastos financieros correspondientes, por medio del
cual se comparan el desempefio y los resultados efectivos con los planes.

La evaluacién ex post tiene por objeto mejorar el disefio, la estrategia y los
procesos de cooperacion para el desarrollo, aprovechando las lecciones dejadas
por la experiencia. Este tipo de evaluacion se realiza en los niveles mas eleva-
dos de la jerarquia del proyecto, es decir, su objetivo y su meta.

El monitoreo y la evaluacidon comparten algunos objetivos:

e mejorar la gestion de los proyectos y velar por que se haga un uso 6ptimo
de los fondos correspondientes;

- fomentar la responsabilidad y la transparencia en el proceso de gestion;

e asegurarse de que la cooperacidn técnica sea pertinente, eficaz y eficiente;

e proporcionar informacién bien fundamentada sobre el avance del proyecto
y sobre los resultados que hay que notificar a los niveles mas elevados de la
Organizacion, los interesados directos y los socios financieros;

e aprovechar las lecciones dejadas por la experiencia, a fin de mejorar el dise-
fio, la formulacion y la gestion de los proyectos (aprendizaje organizacional).

Sin embargo, el monitoreo y la evaluacion difieren en lo que hace a su oportu-
nidad temporal y a los aspectos que tratan. La evaluacién es mas ocasional que el
monitoreo y por lo general se realiza "después de terminado el proyecto” para ana-
lizar la repercusion a largo plazo de una intervencion. En cambio, el monitoreo se
hace periddicamente durante la ejecucién de un proyecto, para evaluar su avance.

De aqui en adelante, el presente manual trata solamente el concepto de
monitoreo y la herramienta que el mismo supone, es decir, el control del avan-
ce de un proyecto durante su ejecucion.

3. La gestion de proyectos durante la fase de ejecucion
3.1. El documento del proyecto

El documento del proyecto, que se elabora en la etapa final de preparacion
del mismo, es una descripcion sistematica de dicho proyecto, incluidos un pre-
supuesto y un cronograma, y tiene por objeto orientar la fase de ejecucién.
Constituye asimismo la base para los convenios oficiales que la OPS celebra con
las entidades homadlogas nacionales y con los socios de financiacidn externos.



3.2. Preparacion de planes de trabajo y presupuestos anuales

El documento del proyecto abarca el plazo de este en su totalidad, y para
traducirlo en programacién operativa se debe desglosar en planes de trabajo y
presupuestos anuales. Las tareas, actividades y gastos se programan en forma
anual (o abarcando otro plazo elegido). De hecho, el plan de trabajo es un
calendario de las actividades que deberan realizarse en un cierto periodo, y del
gasto financiero estimado relacionado con dichas actividades, y en él se identifi-
ca asimismo al responsable de su ejecucion.

El plan de trabajo y el presupuesto anual pasan a formar la base para el
seguimiento del avance del proyecto. Estos se tienen que elaborar en colabora-
cion con las entidades homologas designadas (internacionales, nacionales y
locales) y se presentaran tanto ante los niveles gerenciales mas altos de la OPS
como ante los socios de financiacion externos.

3.3. Responsabilidades del gerente del proyecto

Para que un proyecto pueda ejecutarse en forma exitosa, los gerentes deben
asumir las siguientes responsabilidades:

e administrar todos los recursos;
e producir los resultados (previstos) del proyecto;
e realizar un monitoreo tanto técnico como financiero;
e alertar a la alta gerencia cuando
- existe incertidumbre en cuanto al logro de los resultados esperados
- el proyecto adolece de problemas capaces de poner en peligro el logro
de su objetivo
- hay cambios en el entorno del proyecto que repercuten negativamente
sobre éste;
e recomendar ajustes y medidas correctivas.

3.4. El Enfoque del Marco Légico

El Enfoque del Marco Légico (EML) para la gestién de proyectos proporcio-
na los elementos basicos necesarios para disefiar proyectos complejos y facilitar
su ejecucién, monitoreo y evaluacion. Es una herramienta que facilita la gestion
de proyectos.

Se espera que los proyectos disefiados con el EML tengan objetivos bien
formulados y metas cuantificables, para posibilitar el monitoreo de su avance y
la evaluacién de sus resultados. Hay que establecer indicadores, determinar
medios de verificacion y definir supuestos en forma explicita.



MATRIZ DEL EML PARA LA CONCEPCION DE PROYECTOS

JERARQUIA DE INDICADORES @ MEDIOS DE SUPUESTOS
OBIETIVOS VERIFICACIO RIESGOS

PROPOSITO

RESULTADOS ESPERADOS

ACTIVIDADES Recursos

3.5. (Hasta donde llega la responsabilidad del gerente de proyecto?
La matriz del EML también define las responsabilidades relativas a un proyecto.

Los niveles mas bajos de la jerarquia definida por el EML, que abarcan hasta los
resultados esperados inclusive, estan bajo el control de la gerencia. Por consiguien-
te, el gerente del proyecto es responsable del logro de los resultados esperados,
debiendo dar cuenta de ello. Es lo que a veces se denomina contrato de gestion.

A su vez, el logro del propésito del proyecto depende en parte de factores
gue escapan al control del gerente del proyecto, por lo que este no puede hacer-
se responsable, ni rendir cuenta del logro del propésito del proyecto y, menos
aun, del logro del fin. No obstante, el gerente del proyecto se compromete a tra-
bajar en pro del logro de la finalidad y la meta del proyecto, y a informar a sus
superiores si hay evidencias o probabilidad que lleve a temer por ese logro.

Aspectos que no estan bajo el
control de la gerencia del proyecto:
EVALUACION

PROPOSITO

Aspectos bajo el control y RESULTADOS
la responsabilidad de la ESPERADOS

gerencia del proyecto:

MONITOREO ACTIVIDADES




Segun se indica en esta figura, el monitoreo debe centrarse en los niveles
correspondientes a las actividades y los resultados esperados, mientras que las
evaluaciones deben concentrarse a nivel del propésito del proyecto y posible-
mente también a nivel de la meta.

4. El método de monitoreo

En esta seccién se presenta ante el lector, en forma pormenorizada, un pro-
ceso tipico de monitoreo.

4.1. Revision del convenio con el donante

Para cada nuevo proyecto financiado por la comunidad internacional, habra
0 un convenio especifico para el proyecto, 0 un convenio marco que rige las
relaciones con ese donante y que cubre mas de un proyecto.

El gerente del proyecto debe familiarizarse con ese convenio para asegurar el
cumplimiento de todas sus especificaciones, las que se han aprobado y firmado
por el Director de la OPS o quien el designe. Los convenios de proyectos tienen
clausulas especificas en lo referente a las transferencias de los fondos, las estructu-
ras para la ejecucion de proyectos, el personal del proyecto, adquisiciones de
insumos, relaciones con contrapartes nacionales, participacion del donante en
diferentes etapas, requisitos de presentacion de informes, etc. Estos son todos ele-
mentos cruciales a ser considerados por el gerente del proyecto cuando se defi-
nen los planes de accién y cuando se monitorea su ejecucion.

4.2. Como formular un plan operativo

Una vez aprobado el documento del proyecto se debe elaborar un plan ope-
rativo que abarque el periodo del proyecto en su totalidad. Esto significa que hay
gue delinear las actividades requeridas para lograr los resultados esperados, indi-
cando su secuencia y cronograma y definiendo las fechas en que deben alcanzar-
se los resultados indicados. Un plan operativo simplificado y condensado se
puede organizar de la siguiente manera:



PLAN OPERATIVO PARA UN PROYECTO QUE CONTRIBUYE A LA ELIMINACION
DE LAS ENFERMEDADES PROVOCADAS POR EL CONSUMO DE AGUA IMPURA

Proposito del proyecto: Practicas higiénicas adoptadas
por la poblacién rural de la region noroeste.

Cronograma

Resultados esperados

01  Agua pura suministrada a aldeas de la region noroeste

02  Trabajadores de salud adiestrados

03  Comunidad informada acerca de técnicas de
tratamiento del agua

Actividades
01 Consultas con representantes regionales y locales
Escoger lugares para pozos
Determinar técnicas
Llamado a licitacion
Empresa contratista
02  Formular un programa de estudios
Preparar material de adiestramiento
Adiestrar a los instructores
Seleccionar participantes
Dictar cursos de adiestramiento
Evaluar los resultados del adiestramiento

03  Evaluar las practicas higiénicas para crear un nivel de
referencia bésico

Organizar talleres locales
Contratar instructores
Contratar representantes locales
Realizar talleres

Evaluar las préacticas higiénicas después del
adiestramiento




4.3. Elaboracion de planes de trabajo anuales

Con base en el plan operativo hay que elaborar planes de trabajo anuales
en los que se especifiqguen en mayor detalle la distribucion cronoldgica de la
ejecucion técnica y los gastos financieros conexos. Se deben establecer un
calendario de actividades y un presupuesto relacionados con las actividades
planificadas y los resultados esperados. En lo que respecta al primer afio, el plan
debe ser pormenorizado y concreto; luego, hacia fines de ese afio, se elabora un
plan de trabajo mas concreto para el siguiente, y asi sucesivamente.

Para un afio en particular enmarcado en el plan de trabajo hay que definir
los siguientes aspectos:

e resultados esperados que hay que lograr sobre la base del documento del
proyecto

e actividades que deberan realizarse

» tareas que deberan emprenderse

e costos, es decir, un presupuesto en el que se especifiquen los fondos
requeridos para ejecutar el plan de trabajo anual.

El plan de trabajo forma la base para el monitoreo técnico.

4.4. Desglose del presupuesto del proyecto

El presupuesto del proyecto incluido en el documento del mismo indica los
recursos financieros requeridos durante toda la duracién del proyecto. Los costos
correspondientes se calculan sobre la base de las tareas, actividades y resultados
previstos. Luego, el presupuesto debe desglosarse por afio o periodos mas breves,
a fin de mostrar qué recursos se necesitaran para cumplir con el plan de trabajo.

El plan de trabajo anual en el que se esboza la ejecucidn técnica debe ir
acompafiado de un desglose de los costos previstos en relacion con las tareas,
actividades y resultados esperados correspondientes.

A continuacién se muestra como se ve un presupuesto simplificado del proyecto:

Resultado 01
Actividad 1
Tarea 1
Tarea 2
Actividad 2

Costo por afio



El gerente del proyecto necesita un presupuesto bastante detallado. Sin
embargo, a los superiores y los socios de financiacion les resulta mas atil un
presupuesto en el que los rubros aparezcan agrupados a nivel de actividades e
incluso de resultados, pues ello les permite tener una vision sintética mejor.

El presupuesto constituye la base para el monitoreo financiero.

4.5. Preparacion de un plan de monitoreo

Una vez elaborado el plan de trabajo hay que formular un plan de monito-
reo, el cual debe enfocarse en el nivel de los resultados esperados, para com-
probar si los mismos se logran, ver cuando se logran dichos resultados y en qué
medida se han logrado.

A los niveles de tareas y de actividades, el desempefio se verifica en funcion
del calendario de actividades y el presupuesto, no requiriéndose ningin otro
indicador. Se trata de una actividad directa y relativamente sencilla sobre la que
este documento no se abunda en mayores detalles.

Un plan de monitoreo se utiliza para planificar, administrar y documentar el
proceso de recopilacion de datos, y permite velar por la recopilacion periédica y
oportuna de datos comparables. Asimismo, determina los indicadores que debe-
ran hacerse objeto de monitoreo; especifica la fuente, el método y el cronograma
de recopilacion de datos, y asigna responsabilidades. El plan ayuda a mantener el
sistema de monitoreo bien encaminado y a asegurarse de que los datos sean noti-
ficados en forma periddica a los encargados de la gerencia del proyecto.

Preferentemente, la elaboracién de dicho plan debe realizarse dando partici-
pacién a todos los interesados directos en el proyecto, especialmente a un
representante del beneficiario, y al socio de financiacién. En general, una comi-
sién multipartita de direccion del proyecto o técnica, que incluya a represen-
tantes de todos los interesados directos, es un buen mecanismo participatorio
para hacer un monitoreo del avance de un proyecto. Este esquema permite
tener un criterio compartido sobre la planificacién y sobre los indicadores del
monitoreo, y ofrece asimismo la oportunidad para que todos los participantes
intercambien puntos de vista sobre obstaculos y soluciones posibles.

Los siguientes elementos deben integrar el plan de monitoreo:
Planes para la obtencién de datos:

e indicadores de desempefio y sus definiciones

e datos de referencia basicos

e metas de desempefio

e fuente de datos

e método de recopilacién de datos

« frecuencia y cronograma de recopilaciéon de datos

e responsabilidades en cuanto a la adquisicién de datos.

Planes para el andlisis y la notificacién de datos y el empleo de informacién



e planes de analisis de datos

< identificacion de necesidades de evaluacién complementaria

e planes para la comunicacién y el uso de la informacion obtenida en el pro-
ceso de monitoreo.

A continuacién se explica cada uno de estos elementos y se ofrece cierto
asesoramiento al respecto.

4.5.1. Indicadores de desempefio y sus definiciones

A los efectos del seguimiento, los indicadores no necesitan definirse
mas que para el nivel de los resultados esperados. En el plan de trabajo pue-
den haberse determinado ciertos indicadores preliminares, en cuyo caso
deberian revisarse y, de ser necesario, complementarse.

Ejemplo:
PROPOSITO DEL RESULTADOS INDICADOR
PROYECTO ESPERADOS
La gestion de los servicios 1. El periodo de espera de los Medicién del perio-
de salud ha mejorado pacientes se habra reducido 30% do de espera
2. El personal médico habré pasado a Ndmero de
recibir 10% mas de pacientes por dia pacientes
3. El nivel de satisfaccion del usuario Opiniones de
habra seguido siendo el mismo los pacientes

Los buenos indicadores comienzan con un enunciado claro de los objeti-
vos 0 los resultados esperados. Cada indicador requiere una definicion deta-
llada en la que se especifiquen cantidad, calidad y tiempo.A la hora de selec-
cionar indicadores, las caracteristicas mas importantes son las siguientes:

< validez—que el indicador mida realmente aquello que se supone que
debe medir,

« fiabilidad—que varias mediciones reiteradas den los mismos resultados,

« sensibilidad—que el indicador sea sensible a los cambios, y

* especificidad—que el indicador mida solamente los cambios relaciona-
dos con la intervencion del proyecto en cuestion.

45.2. Datos de referencia basicos

Es casi imposible establecer metas o medir avances sin saber cudl es la
situacion de partida de un proyecto. Es por ello que antes del comienzo del
mismo hay que establecer datos de referencia basicos que reflejen, con la




mayor fidelidad posible, el valor de cada indicador al principio del proyec-
to. Esos datos basicos seran el valor en funcion del cual se mediran los cam-
bios durante todo el periodo abarcado por el proyecto.

Ejemplo:

En un proyecto destinado a aumentar la produccion triguera de los pequefios
agricultores (resultado esperado) resulta facil, por lo menos en teoria, establecer
el nivel de referencia basico, a saber, el nivel de produccion triguera al comienzo
de un proyecto, que especifique la calidad del trigo.

Cuando los resultados esperados son de caracter mas cualitativo, como por
ejemplo "mayor conocimiento de las préacticas higiénicas relacionadas con el
uso del agua", el establecimiento de un punto de referencia basico requiere un
poco mas de imaginacion.

Las metas representan el nivel y el cronograma exacto de los resultados
gue se espera lograr con un proyecto. Mientras el indicador define la forma
en que se ha de medir el desempefio segin una escala o dimension, la meta
determina el nivel planificado especifico del resultado que se debe lograr
en un plazo determinado.

Ejemplo

Si el resultado esperado es "reducir 30%, en un plazo de dos afios, el periodo de
espera de los pacientes", se pueden establecer las siguientes metas provisionales:

"reduccion de 10% en el periodo de espera medio, para el mes de julio del pri-
mer afo; reduccién ulterior de 10% para el mes de enero del segundo afio Y,

por Gltimo, reduccion adicional de 10% para el mes de julio del segundo afio".

Una meta final es el valor planificado de un indicador para la culmina-
cion del proyecto o el periodo de planificacion. Si ese plazo resulta dema-
siado prolongado, conviene establecer metas provisionales o, como se las
denomina a menudo, hitos.

Ejemplo:

Resultado esperado: "Acceso a un agua potable limpia para 80% de la poblacion
rural de la provincia de Santa Clara".

Al comenzar el proyecto, s6lo 50% de la poblacion tiene acceso al agua limpia
(valor de referencia basico). El proyecto se ha planificado para un plazo de siete
anos. Su objetivo final es el nivel de 80% que debe haberse alcanzado al cabo
de dicho plazo. En este caso quizd convenga fijarse metas intermedias, por
ejemplo 60% tras dos afios, 70% tras cuatro y 80% al cabo de los siete.



Conviene utilizar una curva acumulativa para ilustrar las metas interme-
dias y la final. Dicha curva pasara a ser una buena base para realizar una
comparacion con los logros reales del caso.

4.5.4. Medios de verificacion y fuente de datos

Los medios de verificacion permiten comprobar el estado de los indica-
dores, y se deben definir en la matriz de EML del documento del proyecto.
Si esto no se hace, o si se seleccionan indicadores nuevos, los encargados
de la gestidn del proyecto deben establecer medios de verificacion.

La fuente de datos es el lugar donde se encuentran los datos que permi-
ten verificar el estado del indicador. Puede ser una institucion que se encar-
ga de recopilar datos, o bien un sistema para dicha recopilacién establecido
por el proyecto. Es importante poder usar habitualmente la misma fuente,
porque el cambio de fuente de datos para el mismo indicador, con el tiem-
po, puede dar lugar a incongruencias y errores de interpretacion. Por ejem-
plo, si los calculos estimados de las tasas de mortalidad infantil basados en
unas encuestas nacionales por muestreo se dejan de lado en favor de cifras
estimadas basadas en las estadisticas de inscripciones hospitalarias, se
puede llegar a tener una falsa impresion de cambio.

Dos ejemplos

La mortalidad de Indice de Mortalidad Estadisticas Oficina de
nifios en edad prees- Infantil de mortalidad Estadisticas
colar se habra reduci- Nacionales

do 20% en tres afios

Disminucién del tiem-
po de espera de los
pacientes.

Se estaran recibiendo
mas pacientes.

Mejor gestion de los
servicios de salud

Aumento de la satis-

faccién de los clientes.

4.5.5.

Estadisticas sobre el
numero de pacientes
y el tiempo de espera,
correspondientes a
10 centros de salud
seleccionados.

Planilla de monitoreo
de los tiempos de
espera

Cuestionarios a los
clientes a su salida

Niveles de satisfaccion

Método de recopilacion de datos

Se debe especificar el método de recopilacion de datos para cada indi-
cador, sefialando si se trata de recopilacion de datos primarios o si se basa

en datos secundarios.



Para la recopilacion de datos primarios hay que tener en cuenta:

e la unidad de analisis

« las necesidades de desglose de datos (por sexo, edad, grupo étnico, ubi-
cacion)

e las técnicas de muestreo

« las técnicas o los instrumentos para adquirir datos.

Para los indicadores basados en datos secundarios se deben proporcio-
nar tanto el método de céalculo de los puntos de datos del indicador especi-
fico como las fuentes de informacion. Asimismo, hay que suministrar deta-
lles suficientes sobre el método de recopilacién o célculo de datos, para
poder repetirlo si se quiere.

4.5.6. Frecuencia y cronograma de recopilacion de datos

Para poder medir el avance de un proyecto, los sistemas de seguimiento
deben recopilar periédicamente datos comparables. ;Con qué frecuencia
hay que recopilar datos? No hay respuestas generales a esta pregunta. Segln
el indicador, tal vez convenga hacerlo con una frecuencia trimestral, anual, 0
incluso menor. Por ejemplo, como los cambios son lentos, los datos sobre
fecundidad se pueden recopilar cada cierto nimero de afios, mientras que
los correspondientes a la distribucion y venta de anticonceptivos se pueden
obtener en forma trimestral.

Cuando se planifican la frecuencia y programacién de la recopilacion de
datos, los factores importantes a tener en cuenta son las necesidades de los
encargados de la gestion del proyecto para una toma de decisiones oportu-
na, y los momentos de decision dentro del ciclo del proyecto.

4.5.7. Responsabilidades en cuanto a la obtenciéon de datos

La responsabilidad de la adquisicion oportuna de datos a partir de su
fuente se debe asignar claramente, en funcién de cada indicador, a una per-
sona, equipo u oficina especifica, determinadndose asimismo la modalidad de
registro de datos.

45.8. Plan de analisis de datos

En la medida de lo posible, conviene planificar con antelacién no sélo la
recopilacion de datos, sino también su andlisis, notificacion, examen y
empleo, a fin de determinar las técnicas de analisis de la informacion y los
formatos que se usaran para su presentacion.

4.5.9. ldentificacion de necesidades de evaluaciones complementarias

Las evaluaciones de los proyectos en curso deben realizarse solamente
cuando los resultados del monitoreo indican que hay problemas u obstacu-
los importantes que vuelven mas improbable el logro de la finalidad del



proyecto. Por ejemplo, si no se entienden a fondo las razones por las que no
se alcanzan las metas, conviene programar evaluaciones para investigar y
analizar el proyecto.

4.5.10 Planes para la comunicacion y el uso de la informacion obtenida
a través del monitoreo del proyecto

La planificacién de la forma en que se va a utilizar la informacion obte-
nida con el monitoreo resulta crucial para una gestion eficaz. Basicamente,
la informacion se puede usar de tres maneras, es decir, para:

1. influenciar las decisiones de gestion;

2. escribir informes de progreso, semestrales o anuales, dirigidos a los supe-
riores, las entidades homologas nacionales y los socios financieros; y

3. compartir la informacion con los interesados directos para su discusion
y analisis.

5. Analisis de los resultados del monitoreo

El analisis de los resultados del monitoreo supone, basicamente, comparar el
desempefio real con los planes, y los gastos reales con el presupuesto, analizan-
do cualquier desviacién o discrepancia. Ello se puede expresar tanto en pala-
bras como mediante cuadros y diagramas. Por lo general, los cuadros y graficos
resultan maés faciles y rapidos de interpretar, e ilustran claramente la compara-
cion entre planes y resultados.

Ejemplo:

ADIESTRAMIENTO DE TRABAJADORES DE SALUD

Ndmero real Costo
Ndmero de trabajadores presupuestado Costo real
planificado adiestrados % Us$ Us$ %
180 162 90% 8.600 10.100 116%

En este caso la ejecucion técnica, es decir, el nimero de trabajadores de
salud adiestrados, es apenas 90% del nivel esperado, mientras que el costo exce-
de 16% la cifra presupuestada. Dicho sobrecosto puede obedecer a razones vali-
das, que hay que explicar, 0 bien pueden existir problemas que obliguen a
modificar la organizacion del adiestramiento.

Las discrepancias y deficiencias pueden obedecer a problemas o situaciones
inherentes al proyecto, como su organizacion, sus sistemas administrativos, el
cambio de los coordinadores/gerentes del mismo o la escasez de personal.

También existe la posibilidad de que hayan resultados decepcionantes, como
demoras o sobrecostos, que pueden deberse a situaciones o cambios en el entor-



no del proyecto, como trastornos politicos, desastres naturales, leyes nuevas o
inflacion creciente. Estos Ultimos factores se relacionan con las hip6tesis y la eva-
luacion de riesgos que deben examinarse en la fase de concepcidn del proyecto.

6. La propuesta de medidas correctivas

En funcidn de los resultados del analisis, el gerente del proyecto puede
optar por proponer medidas correctivas, mejorar el disefio del proyecto o recti-
ficar la asignacion de recursos.Tal vez deban hacerse reajustes en el marco ope-
rativo o la asignacién de responsabilidades. Los resultados del monitoreo ayuda-
ran a justificar dichas medidas.

7. Informes de progreso e informes anuales

Los resultados del monitoreo deben incorporarse en informes periddicos y
tenerse en cuenta al formularse nuevos planes de trabajo. Los informes siempre
deben relacionarse con el documento del proyecto y con la matriz de EML pre-
sentada en dicho documento.

Hay dos temas bésicos que se deben tratar en los informes:

« la ejecucién técnica — en relacion con el plan anual,y con énfasis en el
nivel de resultados esperados, mas que en los niveles de actividades y tareas;

< la ejecucion financiera — en relacion con el presupuesto y, concretamente,
con los costos previstos para alcanzar los resultados esperados y realizar las
actividades.

La notificacion sobre ambos aspectos debe estar sincronizada, al comparar
el grado de ejecucion técnica con la utilizacion de fondos. El gerente del pro-
yecto tiene la responsabilidad de velar por que se dé esa correspondencia.

El seguimiento de la ejecucidn técnica proporciona al gerente del proyecto
elementos para la notificacion de los factores técnicos, mientras que el sistema
financiero de la OPS (Division de Presupuesto y Finanzas) le suministra la infor-
macion financiera.

Los requisitos de presentacion de informes de los socios financiadores
externos se definen en los convenios respectivos entre la OPS y el socio o
parte contratante. Dichos requisitos varian en cierta medida en cuanto a fre-
cuencia, contenido y nivel de detalle.

Es importante que los informes estén bien estructurados y que sean conci-
s0s y concretos. El objeto es proporcionar una panoramica del avance del pro-
yecto, de la medida en que se han logrado los resultados esperados, de los pro-
blemas surgidos en la ejecucién y el entorno del proyecto, y de las perspectivas
para el proximo periodo que sera objeto de un informe. Conviene evitar un
nivel de detalle excesivo.

La estructura de los informes no se debe modificar durante el plazo de
vigencia del proyecto, manteniéndose asimismo el nivel y las categorias de noti-
ficacion para facilitar las comparaciones correspondientes.



8. Comentarios finales
8.1. Un método participatorio

La experiencia demuestra que los métodos de disefio, monitoreo y evalua-
cién centrados en las personas mejoran el sentido de pertenencia y fomentan la
sustentabilidad de las intervenciones. Los métodos participatorios conducen a
una identificacion mayor, resultados mejores y mas duraderos, y un nivel com-
partido de compromiso y responsabilidades.

Como contrapartes naturales y pertinentes, los miembros del personal y los
representantes del grupo destinatario deben participar en la planificacién y rea-
lizar actividades de seguimiento, interpretando datos, analizando resultados y
estudiando las razones por las que éstos se logran o0 no. Ademas de sus ventajas
inmediatas, un método de esa indole también resulta beneficioso, porque per-
mite establecer capacidad nacional en el ambito del monitoreo.

8.2. Gestiodn orientada al logro de resultados

El monitoreo del avance de un proyecto es parte integrante de la gestion
del mismo, y constituye una herramienta Gtil que no dificulta ni complica esa
gestion. Por el contrario, el establecimiento de un sistema eficaz de seguimiento
es algo que, a la larga, rinde sus frutos. Es una forma de administrar los proyec-
tos en forma maés efectiva e inteligente.

El monitoreo le ahorra tiempo y esfuerzos al gerente del proyecto, y aumen-
ta la eficacia del control y la notificacion o reportaje de proyectos.

El monitoreo es una manera de saber y entender lo que sucede en el pro-
yecto, y de controlarlo. Los resultados sirven de base para las decisiones con
respecto a la necesidad de reprogramacién y/o reasignacion de los recursos
humanos y financieros. El monitoreo le permite a la alta gerencia obtener infor-
macién pertinente y oportuna sobre el avance del proyecto y sobre cualquier
dificultad surgida en el mismo.

Dentro de la jerarquia del EML, el monitoreo debe centrarse en el nivel corres-
pondiente a los resultados esperados, que es un nivel bajo control de gestion. El
documento del proyecto y, en especial, la parte relacionada con los planes de tra-
bajo anuales, constituye la base para hacer el monitoreo del avance del proyecto.

"Monitoreo" significa comparar el desempefio real con los planes, e incluye
dos clases de vigilancia diferenciadas, pero vinculadas entre si: la ejecucién técni-
ca del proyecto y los gastos financieros relacionados con la misma. Ambaos aspec-
tos del monitoreo y reportaje deben llevarse a la practica en forma sincronizada.

Los resultados del monitoreo seran aportes valiosos en las evaluaciones
futuras del proyecto.

El monitoreo eficaz aumenta la calidad de la gestién de proyectos, constitu-
ye un paso lagico en el desarrollo institucional de la Organizacion y haré de la
OPS una entidad maés responsable y atractiva como socia de los organismos de
cooperacién externa.
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ANEXO |
GUIA CONDENSADA PARA EL METODO DE MONITOREO DE LA OPS

1. PREPARACION DEL PLAN DE MONITOREO
1.1 Revision del convenio del proyecto

Asimile todos los aspectos relacionados con los requisitos de la ejecucion y
reportaje del proyecto que aparecen en el convenio firmado con el donante.
¢Cuales son los compromisos? ;Qué procedimientos de adquisiciones? ;Con
qué frecuencia se harén las transferencias de fondos? ;Qué estructura de ejecu-
cion debera establecerse? ;Con qué frecuencia se deben enviar los informes?
¢Como el donante participard o no durante la vida del proyecto?

1.2 Examinar la matriz del EML del proyecto

¢Qué "resultados esperados” deben lograrse?

1.3 Examinar el plan de trabajo para el afio en curso
¢Cudles son las actividades previstas para el afio?
¢Cudl es el gasto previsto (presupuesto) para el afio?

¢Qué debera haberse logrado para fines de afio?

1.4 Revisar y definir indicadores para hacer un seguimiento del avance
a nivel de los "resultados esperados"

¢Cuéles son los indicadores mediante los cuales se puede hacer un monito-
reo del avance?

¢Qué metas se han establecido (a nivel de los resultados esperados) para:

e lograrlas para el final del proyecto
« lograrlas para fines de afio (metas intermedias o hitos)

Resultados Meta para Meta del Resultado del | % de la meta
esperados el final primer afio primer afio alcanzada
del proyecto en el afio
01
02
03




1.5 ;Cudles son los medios de verificacion de los indicadores seleccio-
nados?

1.6 ;Qué fuentes de datos deben usarse?

1.7 (Quién es responsable de la recopilacién de datos?

2. RECOPILACION DE DATOS DE CONFORMIDAD CON EL PLAN
DE MONITOREO

3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE MONITOREO
3.1 (Grado de ejecucion técnica?
3.2 ;Grado de ejecucion financiera?

3.3 Unificacién y comparacion de los datos de ejecucion técnica 'y
financiera

ADIESTRAMIENTO DE TRABAJADORES DE SALUD

No. real de Costo
trabajadores presupuestado,  Costo real
No. planificado = adiestrados % uss$ uss$ %
180 162 90% 8.600 10.100 116%

3.4 Ejecucidn técnica: ;jse produjeron desviaciones y discrepancias con
respecto a los resultados planificados?

* A nivel de los "resultados esperados”
e Anivel de las actividades

3.5 Ejecucion técnica: analisis de desviaciones y deficiencias

e ;Se registraron problemas dentro del proyecto (disefio, organizacion, entida-
des de contraparte, personal, etc.)?

« ;Se registraron problemas en el entorno del proyecto, fuera del control de
los encargados de su gestién?

e (Se produjo algun resultado inesperado, sea positivo o negativo?

3.6 Ejecuciodn financiera: desviaciones con respecto al presupuesto

* A nivel de los resultados esperados
e A nivel de las actividades



Primer afio del Gasto Gasto como %
presupuesto real del presupuesto
Resultado
esperado 01: 100 90 90
Actividad 1 25 25 100
Actividad 2 40 36 90
Actividad 3 35 29 83

3.7 Ejecucién financiera: andlisis de los gastos por encima o por debajo
de lo previsto

4. MEDIDAS PROPUESTAS

* ;Medidas inmediatas?
e Ajustes al plan de trabajo del afio siguiente
* Ajustes al presupuesto del afio siguiente

5. CONCLUSIONESY LECCIONES APRENDIDAS




ANEXO Il
FORMATO DEL INFORME DE PROGRESO ANUAL

Preferentemente, el informe debe limitarse a 10 paginas, sin superar en nin-
gun caso las 15. De estimarse pertinente y necesaria mas informacion, se debe
presentar en anexos al informe.

1. RESUMEN EJECUTIVO

Principales logros del proyecto, problemas, resumen, ejecucion financiera 'y
propuestas futuras (una pagina).

2. INTRODUCCION-CONTEXTO

Breve historia del proyecto, indicando el contexto politico y socioeconémi-
co en el que se ejecuta.

Esta seccidn no debe exceder una pagina, a menos que hayan ocurrido cam-
bios que afecten la ejecucidn del proyecto (elecciones, desastres naturales o
guerra, por ejemplo).

3. POLITICAS NACIONALES PERTINENTESY SU REPERCUSION
SOBRE LAS RELACIONES DEL PROYECTO CON LAS CONTRAPAR-
TES NACIONALESY LOCALES

Una péagina como maximo.

4. AVANCE DEL PROYECTO

Esta seccidn debe basarse en la matriz del EML, y sus notas aclaratorias no
deben exceder tres paginas.

4.1 Describir en qué medida se lograron los resultados esperados, usando los
datos surgidos del monitoreo del proyecto. Hacer referencia a indicadores
buenos. Explicar toda demora, desviacién y diferencia del desempefio real en
comparacion con los planes, formulando comentarios al respecto. Indicar y
analizar problemas, deficiencias, errores, etc.,y proponer medidas correctivas.

4.2 Indicar en qué medida los resultados esperados contribuyen en forma efec-
tiva al logro de la finalidad del proyecto. Sefialar si, 0 en qué medida, el
entorno del proyecto (es decir, lo que escapa a su control) ha afectado al
mismo en forma positiva o negativa. ;Se ha producido algun resultado
imprevisto, sea positivo 0 negativo?

4.3 Evaluar el avance desde el punto de vista de la gestion del proyecto, por
ejemplo, haciendo comentarios sobre la organizacion, el marco operativo y
los sistemas administrativos del proyecto, asi como sobre lo adecuado del per-
sonal, tanto en el seno de la OPS como en el de la institucién contraparte.



5. ANALISIS DE LA EJECUCION FINANCIERA

Esta seccidn no debe exceder dos péaginas.

5.1 Analizar los gastos como porcentaje del presupuesto, por actividad correspon-
diente al plan de trabajo. Si lo solicita el donante, incluir asimismo los compo-
nentes del presupuesto de la OPS. En el caso de proyectos que comprenden a
varios paises, incluir cuadros por pais, ademas de un cuadro unificado.

5.2 Utilizando el informe oficial de la Seccion de Prepuesto e Informes
(ABF/ABU), mostrar el grado de ejecucion técnica y financiera consolidando
para ello los datos de una y otra indole. Explicar y comentar cualquier desvia-
cion. Sugerir las medidas correctivas que sean necesarias. No se trata aqui de
una auditoria, sino mas bien de un andlisis del avance del proyecto en relacion
con la utilizacion de los fondos correspondientes, con la finalidad de determi-
nar si es necesario reasignar partidas o reajustar el calendario de actividades.

5.3 Incluir una gréfica financiera que muestre:
a) el aporte de la OPS, incluidos los recursos provenientes de los socios de
cooperacién externa;
b) el aporte de la(s) entidad(es) homdloga(s) nacional(es).

5.4 Todos los datos mencionados deben presentarse para el afio para el que se
hace el informe, y acumularse durante el plazo de vigencia del proyecto; asimis-
mo, se deben vincular con el documento y presupuesto originales del proyecto.

6. PROGRAMACION FUTURA

Proponer el plan de trabajo para el afio siguiente. En los proyectos que
abarcan varios paises, incluir uno por pais.

S6lo es necesario formular comentarios si se introducen actividades nuevas
0 se proponen cambios a nivel de las actividades o el presupuesto contenidos
en el documento original del proyecto.

7. COMENTARIOS ADICIONALES

Solo se requieren comentarios adicionales de haber asuntos pertinentes o
importantes que todavia no se hayan tratado en el informe.

(El presente anexo esta basado en el formato desarrollado antes por la
Oficina de Relaciones Externas, al que sélo se le han hecho cambios menores.)



Lista de Abreviaciones:

ABF/ABU  Seccion de Presupuesto e Informes

AMPES Sistema de Planificacion, Programacion y Evaluacién
de la Cooperacién Técnica

BPB Presupuesto Bienal por Programas

DEC Oficina de Relaciones Externas

EML Enfoque del Marco Logico

GRP Grupo de Revisién de Proyectos

OEP Orientaciones Estratégicas y Programaticas
OPS Organizacion Panamericana de la Salud

PRP Proceso de Revision de Proyectos
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