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Formulacion y Evaluacion de Proyectos

I ntroduccion

Se ha presentado hasta ahora politicas, planes, programasy proyectos, y € ciclo
de proyectos. Dentro del ciclo de proyectos laidentificacién de los mismos, la
determinacion y la preparacion para pasar luego a evaluar alternativas hasta elegir
la definitiva, las negociaciones para que éste sea aprobado y algunas fuentes de
financiacion.

En esta unidad se exponen |os pasos a dar para confeccionar un plan de g ecucion
del proyectoy su puesta en marchay lasformas de supervision y control
necesarios para un proyecto exitoso. Finalmente se desarrollan las caracteristicas de
laevaluacion ex-post del proyecto, se presentan las palabras clave y una serie de
actividades parafacilitar el aprendizagje de la unidad.

Subtema a. Ejecucion y puesta en marcha del proyecto.

En las unidades anteriores se fueron delineando |os elementos constitutivos de un proyecto, en esta
unidad a partir del proyecto técnico se van ordenando |os plazos para la g ecucion de la puestaa
punto de un proyecto, 0 sea su realizacion y su puesta en marcha, 0 sea su operacion.

I
‘ Veamos un g emplo:

En un proyecto de comedor infantil la gjecucion y puesta en marcha del mismo, significarealizar las
actividades y tareas que permitan contar con una cocina en condicionesy todo su equipamiento y el
lugar donde se vaa servir lacomiday los elementos necesarios para ello, como mesas, platos,
cubiertos, vasos, €etc..

Unavez que se cuenta con el proyecto ejecutado, comienza su operacion, es decir, se comienzaa
preparalacomiday adar de comer alos nifios.

Parala gjecucién del proyecto es necesario organizar todos |os aspectos referidos a mismo, ya
sean construcciones, 0 adquisiciones de materiales e insumos, o instalacion de méaquinas o equipos,
en un plan de g ecucion que contemple y ordene todas las actividades, obras y tareas necesarias
para poder alcanzar |0s objetivos propuestos.

Este plan debe redlizarse de tal manera que tenga continuidad, sin interrupciones o problemas que
puedan alterar el desarrollo de la g ecucion del proyecto.
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! Sigamos con € g emplo anterior: en el comedor infantil, primero se readlizala adquisicion
einstalacion delacocinay el horno y pero también hay que tener en cuenta la conexion de gas, que
debe solicitarse para que cuando comience la operacién del proyecto, se pueda disponer de este
insumo cuando se quiera utilizar lacocina, y asi con cada uno de los demas componentes. Si €l gasa
utilizar es envasado en garrafa, tubo o zeppelin la cocina de debe comprar con |os quemadores
adecuados a este tipo de gas.

Es en esta etapa de gjecucién en que la que se realizan lamayor parte de las inversionesy se hace
necesario ordenar en un plan o reunir en un esquema de desarrollo todos | os recursos humanos,
fisicos 0 materiales y financieros que se van a utilizar y los tiempos o plazos en que sevan a
incorporar.

De esta manera se confecciona un calendario en el que se determina cuando comienzay termina
cada actividad, u obray las tareas que la componen, también con su fechade inicioy finalizacion.
Finalmente, a partir de las actividades que se realizan se va a disponer de unafechade iniciaciony
de finalizacion del proyecto.

Siguiendo con nuestro ejemplo del comedor infantil, se puede establecer que |as obras de reparacion
y acondicionamiento del lugar donde va a funcionar comienzan en unafecha determinada. En esta
fecha los albariiles comienzan atrabgjar, a continuacion se establece la fecha en que vienen los
pintores, mientras se determina la fecha en que se va a comprar la cocina, la heladeray demas
mueblesy utensilios, se ordenala conexion eléctricay asi con cada una de las actividades.

En este ordenamiento se deben tener en cuentalas secuencias de las actividades que sevan a
realizar para no anteponer actividades que son correlativas con otras, por € emplo, |os pintores
entran después que terminan los albafiles y no antes, lainstalacion eléctricay de gas se realiza antes
del trabajo de los pintores, y asi sucesivamente. Muchas actividades o tareas pueden realizarse
simultaneamente (aungue por distintas personas), como pintar y comprar los utensilios de cocina.

Se pueden ordenar las actividades en grupos tal que se realicen independientemente unas de otras,
pero teniendo en cuenta que se efectlien |os encadenamientos necesarios y se disponga a su vez de
los elementos indispensabl es para que esos encadenamientos puedan realizarse adecuadamente. No
solo que los pintores comiencen luego del trabajo de los gremios, también haber adquirido las latas
de pintura cuando comiencen esos trabaj os.

Las técnicas que se utilizan para el ordenamientoy control delos pasos que llevan ala gjecucién
de un proyecto como los diagramas de Gantt y los métodos de camino critico (PERT y CPM) se
veran en launidad N° 9.

Pero antes de profundizar |a metodologia para un correcto plan de g ecucion se deben conocer los
pasos a seguir:

1- Por un lado la descripcion desagr egada de las actividades que se van arealizar y estas
actividades desagregadas a su vez en las tareas 0 acciones necesarias parallevarlas a cabo. Si la
actividad es pintar el comedor infantil, las tareas serén, comprar la pintura, comprar pinceles,
aguarrds, lija, etc. etc. por un lado y por otro lado, pintar paredes del salén, de lacocinay del bafio,
pintar techos, lijar y pintar aberturas, etc. etc. Cada una de estas tareas tiene un tiempo de duracion
determinado y se puede calcular, para finalmente concluir en que la actividad de pintura va a durar
tanto tiempo, por gemplo 20 dias, comenzando tal diay finalizando tal otro, teniendo en cuentalos
dias no laborables. La duracién de una actividad se puede calcular teniendo en cuenta una duracion
media esperada o probable y en una punta una duracion pesimista, en caso de quellueva, y enla




otra una duracion optimista, en que todo vayabien y las tareas se hagan mas rapido de o esperado.

2- Unavez realizada la desagregacion de las actividades se procede a or denar las por grandesitems
como adquisiciones o0 construccion o instalaciones o persona y a encadenar las distintas actividades
entre si apartir de definir cual de ellas debe concluir para poder comenzar otra actividad o grupo de
actividades. Se va conformando a partir de estas relaciones una red que se puede llegar agraficar o a
ubicar en un calendario con fechas de iniciacion y finalizacién de cada actividad.

3- Habiéndose calculado las fechas de posibles de iniciacion y finalizacion de las actividades se
constituiria asi un calendario de gecucion (Ver g emplo).

4- Unavez organizado el calendario de gjecucion se pueden presentar un cronograma que indique las
necesidades de recursos financieros del proyecto en funcién de ese calendario y también la cantidad
de recursos humanos y fisicos necesarios, ya sea por dia, semana o mes. El andlisis de alternativas
gue se present6 en la unidad 3 puede realizarse también en funcion del calendario de gjecucién de
cada alternativa. Confeccionando un cronograma de desembol sos financieros, de utilizacién de
recursos humanos y fisicos pueden compararse las alternativas entre si.

Paralarealizacion del plan de gjecucion de un proyecto y no dejar ninguna actividad sin considerar
se puede seguir un esquema de verificacion de actividades, luego un estudio del tiempo que se
estima para cada actividad, a continuacion se detallan |os recursos necesarios para cada actividad y
s fueranecesario el andlisis de alternativas técnicas paralograr los resultados final es esperados o €l
producto esperado.
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‘ Ejemplo de Actividadesy Cronograma de Ejecucion.

Actividades:
Para alcanzar |0s objetivos propuestos se debera desarrollar al menos las siguientes actividades en €l
Municipio y las distintas del egaciones municipales:

Actividad N° 1: Reforma de la estructura organizativa municipal

a) Relevamiento de informacién registrada, normas legales vigentes y circuitos actuales.

b) Entrevistas ainformantes clave del municipio.

c) Andlisis de gabinete y elaboracion de informe diagndstico.

d) Elaboracion de propuesta base parala discusion.

€) Elaboracion de propuesta definitiva, en conjunto con la Unidad Ejecutora Municipa y en
consulta con actores sociales claves.

f) Disefio detallado y preparacion de la documentacion y proyectos de normas legales para su
puesta en vigencia.

g) Elaboracion de sintesis informativa para la difusion publica.

Actividad N° 2: Administracion Financieray Presupuestaria




a) Analizar el régimen actual que regula funcionamiento hacienda municipal (normas,
procedimientos, estructura presupuestaria, contabilidad, tesoreria, control).

b) Elaborar proyectos de normasy manuales para un nuevo régimen de administracion financieray
presupuestariay de control.

¢) Disefiar nueva estructura presupuestaria, planes de cuentasy clasificadores presupuestarios y
manuales, incluyendo normas de procedimiento e instructivos.

d) Determinacion de |os costos reales de |os servicios municipal es.

€) Elaborar normas operativas para el funcionamiento de la Tesoreriay paralaformulacion del
presupuesto de cgja..

f) Disefiar indicadores para la elaboracion de un "tablero de comandos' que facilite latomade
decisiones.

g) Implantacion, capacitacion del personal municipal actuante y tutoria del proceso (6 a9 meses).

Actividad N° 3: Administracién Fiscal

a) Relevar antecedentes, normas e informacion sobre el actual régimen tributario municipal.
b) Elaborar proyecto de normas sobre procedimiento fiscal.

¢) Elaborar pautas para actualizar la base de datos de contribuyentesy el catastro municipal.
d) Elaborar sistemas de fiscalizacion preventivay de control de declaraciones.

€) Formular un programa comunicacional a contribuyentes.

f) Implantacion de las propuestas formuladas, capacitacion del personal municipal actuantey
tutoriadel proceso (6 a9 meses).

Actividad N° 4;: Administraciéon de Recursos Humanos

a) Elaborar anteproyecto nuevo Escalafon y Plan de Carrera en funcion de lareforma desarrollada
en laactividad N° 1.

b) Elaborar proyecto de normas sobre concursos e incentivos.

c) Elaborar base de datos de personal.

d) Andlisisy evaluacion de puestos.

€) Elaborar programa de capacitacion general.

f) Formacion del cuerpo de instructores'y capacitadores.

0) Determinar perfiles requeridos para los diversos cargos.

h) Realizar concursos internos y/o externosy promociones.

i) Implantacion, capacitacion del personal municipa actuantey tutoriadel proceso (6 a9 meses).

Actividad N° 5: Sistema de Suministros

a) Organizar la Oficina de Suministros.

b) Elaborar normas complementarias sobre compras 'y contrataciones.

) Sistematizar procedimientos de comprasy contrataciones.

d) Fijar las pautas paralarealizacion de un inventario periddico de bienesy mobiliario del
municipio.

€) Organizar €l registro de proveedoresy contratistas.

f) Implantacién, capacitacion del personal municipal actuantey tutoria del proceso (6 a9 meses).

Actividad N° 6: Sistema de Control Interno

a) Disefiar la estructura del sistemade control interno e incluirlaen e nuevo organigrama
municipal.

b) Elaborar normas reglamentarias en materia de control.

c) Elaborar normas de auditoriainterna.

d) Realizacion de un seminario-taller sobre auditoriainterna.

€) Implantacion, capacitacion del personal municipal actuantey tutoria del proceso (6 a9 meses).

Actividad N° 7: Racionalizacion de los espacios fisicos




a) Estudio de las necesidades de atencion a publico, paralarealizacion de las tareas
administrativas y de depdsitos e instalaciones.

b) Proyecto de readecuacion fisica.

c¢) Determinacién de las necesidades de mobiliarios y equipamiento, etc.

d) Realizacion de los proyectos y calculo de presupuesto para la gecucion de las obras.
€) Presupuestacién para la adquisicion de los bienes.

Cronograma de Ejecucion
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Subtemab. Supervision y Control

® Supervision serefiere alainspeccion general que se hace de un proyecto, puede
ser redlizada

a) por las autoridades o responsables de un proyecto,

b) por su contraparte, las personas u organismos que contrataron la realizacion del
proyecto o

¢) por las entidades que financiaron el mismo verificando que se estan cumpliendo
con los cronogramas de ejecucién y desembol sos pactados.

# Control, por otraparte, son las acciones de verificacion, comprobacion,
fiscalizacion, inspeccion y vigilancia sobre las actividades y tareas del proyecto, y
las realizan, con distintos grados de responsabilidad, todos los participantes del
mismo. El control se realiza generalmente sobre bases que han sido establecidas
previamente, es decir, se establecen mecanismos de control paralas actividades
gue se van aredizar en un futuro, y debe ser adecuadamente dindmico y eléstico
para permitir gjustes en relacion alos cambios y necesidades que lo requieran.

&~ El control en un proyecto debe realizarse en las distintas etapas, en la formulacion, en la etapa

de gjecucion y posteriormente en |a etapa de operaciones.
Estos controles pueden ser de distintos tipos,

m El control direccional

El control direccional esaguel que actlia antes de que la actividad esté terminada
totalmente y es el que mejor se adapta para las primeras etapas de un proyecto,
constantemente se estén controlando |as actividades ya que generalmente las
actividades de formulacion o g ecucion de un proyecto no son actividades repetitivas,
son siempre distintas y en muchos casos originales. No se pueden establ ecer
parametros de control fijos.





m Control aprobado-reprobado

Hay un tipo de control que se denomina contr ol aprobado-reprobado. Este control
seredizaal finalizar ciertas actividades y también se adapta mas a la etapa de
gjecucion de un proyecto donde es necesario aprobar una actividad para pasar ala
siguiente. Si las tareas de albafiileria no se hicieron correctamente, no es posible
avanzar alaactividad de pintura. Se usaba en el esquema de control de calidad
anterior a concepto de calidad total. Si una piezano cumple el control de calidad
establecido es separada de lalinea.

m Control posoperacional,

Tenemos finalmente un contr ol posoperacional, el control se realiza unavez que las
operaciones han concluido. Se realiza en la etapa de operaciones de un proyecto. Al
final de un periodo se analizasi € presupuesto se hacumplidoy si se ha gjecutado
adecuadamente. El control interno va analizando el proceso, mientras que el control
externo o auditoria externa analizalas operaciones unavez concluidas. En el caso del
proyecto de comedor infantil ya operando se verifica para un periodo de tiempo, si €l
gasto en alimentos corresponde con la cantidad de nifios atendidos, con las compras
realizadas, y estas con |os precios de mercado, etc. etc.

El control es un proceso dentro de | as actividades administrativas que se realizan como las de
planificacion, organizacion y gestion. Cada actividad culmina con un resultado que se puede
controlar, lo mismo que el proyecto en su conjunto para el que hemos establecido objetivosy metas.

Esos objetivos y metas de un proyecto estén funcionando como pardmetros que permiten

establecer al sistemade control si se estd 0o no en € buen camino, si se estdn o no alcanzando esos
objetivos 0 metas a partir de los resultados.

La actividad de control, entonces, debe poder medir losresultados alcanzados.

En redlidad, las metas (cuantitativas) son mas féciles de controlar que los obj etivos (cualitativos),
por eso se establecen metas como indicador es de gestion, mientras que el control del cumplimiento
de los objetivos es mas subjetivo (valga el juego de palabras).

El objetivo de aimentar bien alos nifios se verificamejor si establecemos como meta alimentar a
150 nifios. Y verificar posteriormente si se ha cumplido esa meta.

Lo mismo que el objetivo de mantener la ciudad limpia, se controlamejor si se establece claramente
la meta de recoger todos |os residuos domiciliarios sélidos en 300 manzanas, tres veces por semana.
Y secontrola de distintas maneras si ese procedimiento se cumple, ya sea consultando a los vecinos,
0 con inspectores, 0 de ambas maneras.

El control sirve posteriormente para evaluar errores, si hay discrepancias o desvios entre

las metas a acanzar y |os resultados efectivamente logrados. Es necesario analizar esos desviosy su
magnitud para de esa manera tomar medidas correctivas adecuadas.

Cuando de los controles realizados surgen diferencias con |os resultados o metas previstos, se deben






tomar medidas corr ectivas sobre uno o ambos de estos dos €l ementos,

1. Los recursos que se han utilizado en la actividad.
2. El proceso que se harealizado.

Si e local parael comedor infantil no quedd bien pintado, puede ser que |os pintores no sepan
pintar, caso comuan porque cual quiera que no tiene trabajo cree que puede pintar, y este es un oficio
gue no es tan facil de realizar. Pudo también ocurrir que el local no quedd bien pintado por la calidad
de la pintura que se compro, o porque habiéndose comprado pintura de calidad no se uso la cantidad
suficiente mezclandosela con agua 'y desviandose algunos tarros hacia otro lado...

Finalmente si no quedé bien pintado el comedor pudo ocurrir gue no se espero lo suficiente para que
se secara el fino, 0 no serealizé bien el enduido o0 no se pintaron las manos necesarias.

Como se ha visto los recursos pueden ser de tres tipos, humanos, fisicosy financierosy su control
puede ejercerse de diferentes maneras.

Control derecursos humanos

En el caso de los recur sos humanos uno de los primeros controles es €l de la capacidad de las
personas que van aredlizar unatarea determinada. ¢Jos que dicen ser pintores, saben pintar?
¢lienen antecedentes comprobables? ¢O son amigos de unos amigos que nos piden darles una
mano? Por otro lado es necesario controlar la productividad de las personas. ¢en cuanto tiempo
pueden pintar bien, tantos metros cuadrados de pared? Porque puede ocurrir que pinten bien la
pared pero tarden tanto como s pintaran un cuadro de Quinquela Martin. En relacion ala
responsabilidad de |a tarea siempre se puede realizar un proceso de contratacion y seleccion de
personal buscando el perfil adecuado ala calificacion que tengalaactividad aredlizar.

Control derecursosfisicos

El control de los recur sos fisicos se plantea desde su disponibilidad. Todo equipo, maquina o
insumo previsto debe ser suministrado en tiempo y forma en las pautas requeridasy en las
cantidades solicitadas. Se debe tener en cuenta también la disposicion de repuestos en caso que
fueran necesarios.

Control derecursos financier os

El control de losrecursos financier os es e mas cominmente aceptado y el que tiene mayor
aplicacion. En un proyecto este control se realizatanto en las inversiones, como en los
requerimientos de capital de trabajo y en todos los gastos. Para controlar este recurso se utiliza
generalmente el presupuesto que se confecciona para tener anticipadamente los flujos de cgja
proyectados, los balancesy el cuadro de pérdidas y ganancias estimado.

Finalmente, el sentido que tienen los controles es actuar sobre el comportamiento de las

personas que realizan alguna de las actividades del proyecto o de los objetos fisicos o

financieros del proyecto. Un sistema de control eficaz es aquel que permite que una
persona actle cuando el sistema sefiala desviaciones o alteraciones de las metas o resultados
propuestos.

Como el comportamiento de las personas no es uniforme, la sefial de desviaciones puede no ser clara
ala percepcion de cada uno.





Por tanto se deben tener en cuenta alguno de los elementos que pueden influir tanto en la percepcion
de las sefiaes como en la aceptacion o no del sistema de control. Veamos cada uno:

2 Uno de estos elementos es que |a persona en cuestion reconozca |os parametros que se van a
utilizar en la evaluacién de un trabajo.

L os criterios de control deben tener sentido parala persona que realiza la actividad sujeto de control.
En primer lugar deben estar expresados en término de actividades y tareas que se encuentren
dentro de las que redliza la persona.

En segundo lugar, que esta persona sea la que influya directamente en el resultado obtenido.

En tercer lugar € resultado de alguna manera se debe poder medir o determinar, a partir de algunos
parédmetros, si esta bien o estamal. Antes de realizar €l trabajo de pintura se debe establecer, que los
pintores tienen experiencia en latarea que van arealizar, quienes se van a hacer responsables de la
misma, y plantear qué se reconoce como un trabajo bien hecho y qué como un trabajo mal hecho,
sino después se puede llegar a entrar a una discusion interminable.

= Otro delos elementos a considerar es la aceptacion por parte de la(s) persona(s) involucradas

de las metas establecidas. Ninguna meta o resultado puede ser impuesta, y ademéas las metas deben
ser vistas por la persona que las va alograr como razonables, y que las puede llegar a alcanzar con
esfuerzos de trabajo normales, dentro de las medidas aceptabl es de desemperio.

g Y finamente, parala aceptacion o rechazo del control se debe incorporar la participacion de

las personas involucradas en los pardmetros de control a utilizar. Si a una persona le preguntamos
cuando puede terminar un trabajo o una actividad y alcanzar la meta estipulada se va a obtener una
fechamasrealistaque si se le dice ala misma persona que tiene tres dias para hacer un trabajo o una
actividad determinada.

La participacion le da sentido y hace legitimos |os criterios que se hubieran establecidosy setiene
la garantia de que | os criterios planteados han sido entendidos.

La participacion es fundamental en todo proyecto, pasa por pensar alos recursos humanos como
personas gque son, como gente y respetarlos en ese sentido. No solo porgue en todo proyecto cuanto
mas personas piensen es mejor, sino también porque cuanto mas participen es mejor dentro de las
obligaciones y responsabilidades de cada uno. Las personas no son robots, y ademas de pensar y
hacer, también sienteny si selasrespeta, seleshablay seles explicael sentido delaactividad o
proyecto su participacion vaa ser més consciente, comprometiday responsable.

%7 No se debe olvidar como amenudo sucede gue la participacién también se debe dar en los
resultados, en los éxitos, en los beneficios. Porque la gente esta cansada de que se socialicen las
pérdidasy se privaticen |os beneficios.




Subtema c. Evaluacion Ex-post del proyecto

Cuando se realiza la evaluacién de un proyecto se esta pensando en la evaluacion que se realiza
antes de g ecutar el proyecto y de que este comience a operar.
Este tipo de evaluacion tomala expresion latina ex-ante que significaanterior o a priori

Instituciones que realizan una cantidad importante de proyectos como el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) o € Banco Internacional de Reconstruccion'y Fomento (BIRF) conocido
generalmente como Banco Mundial (BM) realizan también evaluaciones una vez que |os proyectos
se han gjecutado y ha pasado cierto tiempo en operaciones para realizar un control sobre las
operaciones realizadas y |os resultados alcanzados y asi compararlos con las metas y objetivos
propuestos.

Este tipo de evaluacion que implicalarevision y andlisis sistemético de inversiones yarealizadas se
denomina ex-post 0 a posteriori (1) .

(1) Este es &l andlisis que plantea Christopher Willoughby en "La experiencia del Banco (Mundial)
en laevaluacion ex-post de proyectos' en la Revista de Finanzas y Desarrollo de mazo de 1977.

A los organismos de financiamiento |es interesa tres aspectos de lainversion, la eficacia, la
rentabilidad y la economia o eficiencia.

g~ Pero fuera de los aspectos financieros existen otros aspectos que pueden haber tenido un

impacto, ya sea positivo 0 negativo, que e proyecto pudo haber estimulado pero que no fueron
previstos cuando se formul6 el proyecto originariamente. Como el impacto en la distribucién del
ingreso o en los empleos de unaregion.
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! V eamos algunos g emplos:

m Larealizacion de caminosy mejores comunicaciones en unaregion pudo haber
estimulado la emigracién de poblacién calificaday el ingreso de bienes de consumo
sin que hubiera aumentado la produccion local.

m Laconstruccion de unarepresa genero enfermedades en la poblacion circundante
(mal delasrepresasy dengue) que tampoco estaban calculadas en el proyecto original
y que significan un aumento importante en |os gastos de salud de laregion.

Cuando se analizan muchos proyectosy |os tiempos mayores a los previstos en |os procesos de
gjecucion y puesta en marcha se determina que gastar en la capacitacion de |os equipos
administrativos y gjecutores del proyecto habria ahorrado tiempo y posiblemente costos. No tener en
cuenta en proyectos agricolas | as variaciones atmosféricas implica generalmente una sobre
estimacion de |os rendimientos.

El andlisis ex-post de proyectos requiere que se definan en el momento de la formulacion del
proyecto las variables que van a ser analizadas posteriormente parair acumulando periodicamente
informacion sobre estas variables y disponer de lamismaa momento en que se desarrolle la
evaluacion. Muchas eval uaciones ex-post no han podido ser realizadas por no contar con la
informacion pertinente de variables claves.

Laevaluacion ex-post plantea para nosotros algo actitudinalmente dificil de realizar, evaluar 1o
pasado para analizar desviaciones o errores de |os objetivos 0 metas originales para asi corregirlosy
avanzar. Se hace muy dificil aprender de los errores porgque nuestra naturaleza hace que no




reconozcamos los errores. Si somos perfectos y no tenemos errores (porgue aungue los cometamos,
no |0s reconocemos) nunca vamos a poder aprender y superarlos. Se sigue entonces tropezando con
la misma piedra dos veces, proceder que solo los humanos realizan.

g~ Estovaligado al hecho de que se descalifique aalguien, aun plan o0 a un proyecto por que no

nos gusta una palabra, unafrase, o el 10 % del contenido. No se buscan los acuerdos sino los
desacuerdos, no se buscan los aciertos sino los errores. Y por eso nadie quiere cometer ni reconocer
errores porque si comete un error es autométicamente descalificado aunque el 90 % de lo que haya
hecho esté bien.

En lamedida en que la evaluacion tenga por objeto principal aprender de la experiencia que se ha
realizado, se deberia analizar mas que los proyectos mismos €l proceso de toma de decisiones
realizado en cada una de |as etapas que |o componen, el aprendizaje que se logre de ese proceso, sera
sin duda, un elemento importante en la confeccion de futuros proyectos en los que por |o menos no
se cometeran los errores del pasado (2).

(2) Paraun desarrollo mayor de este tema ver http://www.iadb.or g/cont/poli/OP-305.HTM y
para profundizar en temas de evaluacion http://www.iadb.or g/cont/evo/SPBook/evavi.htm y para
la confeccion de indicadores de evaluacion ver http://www.iadb.or g/cont/evo/SPBook/planifica.
htm y http://www.iadb.or g/cont/evo/SPBook/laevalua.htm

Sintesisde la unidad

En estaunidad laN° 4 se han expuesto |os pasos a dar para confeccionar un plan de g ecucion del
proyectoy su puesta en marcha, las formas de supervisiéon y control necesarios para un proyecto
y las caracteristicas de la evaluacion ex-post de proyectos con lo que se completael Ciclo de
Proyectosiniciado en launidad 2.

Para el proceso de g ecucion de un proyecto es necesario organizar todos |os aspectos, ya sean las
construcciones, 0 adquisiciones de materiales e insumos, o lainstalacion de maquinas o equipos, o la
capacitacion o reformas en un plan de gecucion que contemple y ordene todas las actividades, obras
y tareas necesarias para poder acanzar |os objetivos formulados.

El plan de gecucion se debe realizar de tal manera que tenga continuidad, sin interrupciones o
problemas que puedan aterar €l desarrollo de la gjecucion del proyecto.

En esta etapa de gecucion es en la que se realizan la mayor parte de las inversiones. Para poder
orientarlas adecuadamente se hace necesario ordenar en un plan o reunir en un esquemade
desarrollo todos | os recursos humanos, fisicos o materialesy financieros que se van a utilizar y los
tiempos o plazos en que se van aincorporar para disponer de unafecha deiniciaciony de
finalizacién del proyecto.

Se pueden ordenar |as actividades en grupos tal que se realicen independientemente unas de otras,
pero teniendo en cuenta que se efectlien |os encadenamientos necesarios y se disponga a su vez de
los elementos indispensabl es para que esos encadenamientos puedan realizarse adecuadamente y
para ellos se describen |os pasos a seguir.

Se presenta como g emplo un proyecto de administracion y modernizacion de los procesos de
gestién en un municipio donde se plantean las actividades y el cronograma de € ecucion.
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Supervision y control son dos elementos fundamentales para llevar a buen término la gjecucién y
puesta en marcha de un proyecto. Supervision se refiere alainspeccidn genera que se hace de un
proyecto, control por otra parte son las acciones de verificacion, comprobacion, fiscalizacion,
inspeccion y vigilancia sobre las actividades y tareas del proyecto.

L os controles pueden ser direccionales, aprobado-reprobado o pos-operacional. El control esun
proceso dentro de las actividades administrativas que se realizan como las de planificacion,
organizacion y gestion donde cada actividad de un proyecto culmina con un resultado que se puede
controlar. La actividad de control, entonces, debe poder medir |os resultados al canzados.

Cuando de los controles realizados surgen diferencias con |os resultados o metas previstos, se deben
tomar medidas correctivas sobre uno o ambos de estos dos elementos, |0s recursos que se han
utilizado en la actividad o el proceso que se harealizado.

Como la sefial de desviaciones puede no ser clara ala percepcién de cada uno, por tanto se deben
tener en cuenta alguno de los el ementos que pueden influir tanto en la percepcion de las sefiales
como en la aceptacion o no del sistemade control. Ellos son, el reconocimiento, laaceptacion y la
participacion.

Ademés de los controles y |a supervisiéon que se deben realizar sobre actividades 'y tareas, |os
proyectos se pueden evaluar en sus posibilidades tanto a priori, ex-ante 0 como a posteriori o ex-
post. Esta Ultima eval uacién se realiza especialmente por organismos internacionales una vez que los
proyectos se han gjecutado y que ha pasado cierto tiempo en operaciones o funcionamiento para
realizar un control sobre las operaciones realizadas y |os resultados a canzados y asi compararlos
con las metas y objetivos propuestos.

Palabras Clave

Ejecucion de un proyecto Puesta en marcha

I nversiones Secuencias de actividades
Encadenamientos Desagregar

Adquisicion Calendario de g ecucion
Cronograma Supervision

Control Control direccional
Participacion Ex-ante

EXx-post Impacto

Variables aprender

Error Desvios




