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Presentacion

Todos los proyectos de desarrollo en su ciclo de vida requie-
ren contar con el Plan Operativo, que es la herramienta de
gestion fundamental para su operatividad. La experiencia en
el campo real del manejo de proyectos ha demostrado mu-
chas veces que estos no guardan relacion, ni sustenta el deta-
lle de las actividades que han de realizar, debilitando su
planteamiento y perdiendo la posibilidad de acceder a fuen-
tes de financiamiento.

En este sentido, la vasta experiencia acumulada por el
Ing, Luis Torres Velasquez, apreciado amigo y companero de
trabajo, cuya practica docente y, principalmente, en el manejo
de proyectos en todo su ciclo vital, se traduce en el Manual de
Formutacion de Planes Operativos, que me satisface presentar en
nombre del Fondo de las Américas.

Este Manual es una util y practica guia para los estu-
diantes, profesionales e instituciones que precisan una orien-
tacion de primer nivel para afrontar apropiadamente no solo
la formulacién de proyectos, sino, especialmente, la etapa de
la planificaciéon operativa.

Con este Manual, herramienta amigable que se pone a
disposicién del publico, esperamos contribuir al fortaleci-
miento y construccion de las capacidades de los formulado-
res de proyectos, que les permita no solo fortalecerse, sino,
también, elevar sus posibilidades de sustentacion y de ejecu-
cion, aplicando el valioso aporte del Ing. Torres.

Juan Gil Ruiz
Director Ejecutivo
Fondo de las Américas
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Proélogo

El presente Manual pretende servir de ayuda para entender y
manejar los principios basicos del proceso de formulacion de
Planes Operativos. Asimismo, también intenta explicar de
manera clara y precisa su forma de aplicacion para el disefio
y posterior ejecucion y evaluacion.

Las razones para elaborarlo se basan en el interés de
contar con una herramienta versatil que oriente y facilite la
elaboracién de Planes Operativos de los proyectos de de-
sarrollo que apoya el FONDAM v, de este modo, ayudar a su
gestion por resultados. En ese sentido, este libro esta dirigido
principalmente al personal técnico de las instituciones ejecu-
toras de los proyectos. Sin embargo, esto no implica que el
manual no pueda resultar util para la formulaciéon de otros
programas y proyectos de desarrollo; o que pueda ser mate-
rial de referencia para estudiantes universitarios.

En consecuencia, aunque se parte de una breve intro-
duccién al proceso de planificacion operativa, su enfoque
metodologico relacionado con el Marco Logico y las redes
de desempenio, la parte principal de libro lo constituye un
conjunto de cuatro capitulos elaborados alrededor de la plani-
ficaciéon operativa de los proyectos del FONDAM, segin
como sigue:

* En el Capitulo 4 se explica el desarrollo de todo el pro-
ceso de formulacion del Plan Operativo de FONDAM.
Para facilitar su comprension se utiliza un caso real.

* En el Capitulo 5 se tratan los aspectos especificos a tener
en cuenta en el Plan Operativo, sobre todo, el énfasis en
su orientacion al logro del Propdsito y de las cadenas de
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resultados. Con el fin de que resulte muy claro lo ex-
puesto en este capitulo, también se usan casos reales.

* En el Capitulo 6 se habla sobre el Fondo de Crédito
como mecanismo de financiamiento a emprendimientos
familiares. Se explican las bases conceptuales, el desarro-
llo del modelo y su aplicaciéon practica con dos ejem-
plos de casos reales —desde el disefio del médulo fami-
liar hasta la elaboracion de los formatos del Plan
Operativo.

* En el Capitulo 7 se sefialan aquellos aspectos necesarios
que deben tenerse en cuenta al formular los Planes Ope-
rativos. Para hacer esto, se han recogido elementos bre-
ves de experiencias reales extraidas de los Planes Opera-

tivos presentados al FONDAM.

El libro cuenta, ademas, con tres anexos en los cuales se
presentan marcos conceptuales orientados a su aplicacién
practica en la elaboraciéon de Planes Operativos —tanto del
Marco Loégico como de la programacion de actividades y
recursos— vy los alcances del Sistema de Gestion y Control de
Proyectos (SGP) como sistema de acopio, procesamiento y
sintesis de la informacién para la gestion de proyectos del
FONDAM.

Debo decir finalmente que el presente manual recoge
la experiencia en la aplicaciéon durante los tltimos afios del
proceso de formulaciéon de Planes Operativos. Esta expe-
riencia ha sido adquirida gracias a la docencia en multiples
talleres para profesionales de las Organizaciones Ejecuto-
ras de los proyectos del FONDAM, a la revisién, orienta-
cién y aprobacion de Planes Operativos reales, a la docen-
cia universitaria en las aulas de la Universidad Nacional
Agraria L.a Molina y al quehacer cotidiano del trabajo en el
FONDAM.

En este sentido, expreso mi especial agradecimiento al
St. Juan Gil Ruiz, Director Ejecutivo del FONDAM, por su
apoyo, estimulo y consejo en la elaboracion de este Manual.
Asimismo, también agradezco al personal técnico del
FONDAM porque de una manera u otra contribuyen perma-
nentemente al analisis y desarrollo de practicas y métodos en
este mundo de los proyectos. Por dltimo, debo expresar mi
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gratitud total a mi esposa, Hilda Vitolas, por su permanente
aliento y todos los alcances que me da al ser siempre mi
primera lectora.

Luis Torres Velasquez

Lima, febrero del 2013.
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1

Introduccion

El interés en la formulacién de un proyecto se centra en que
responda a lograr la solucioén del problema que le dio origen;
por ejemplo, la desnutricion en una poblacion infantil. Esto
solo sera posible mediante la produccién de bienes y servi-
cios y el buen uso de ellos por la poblaciéon objetivo. Por
ejemplo, el empleo de insumos agricolas, produccion de
alimentos, consumo sostenido de dietas balanceadas; en
consecuencia, lograr la disminucién de la desnutricién en la
poblacién objetivo. De este modo, la vinculacion de insumos
y procesos necesarios para proveer bienes y servicios y que
el buen uso de estos conduzcan al logro de los efectos direc-
tos y de los impactos. Es la cadena de resultados que debe
estar vigente en todo proyecto. La cadena de resultados
ayuda a identificar las relaciones causales del proyecto a lo
largo de todo su ciclo vital, tal como se muestran en los
Cuadros 1.1y 1.2.

Sin embargo, para que un proyecto logre los resultados
deseados al término de su implementacién, son necesarios
los siguientes aspectos alrededor de la cadena de resultados:

e Disefio del proyecto a base de una correcta cadena de
resultados.

* Proyecto bien ejecutado alrededor de la cadena de resul-
tados.

e Uso que la poblacién objetivo hace de los productos que
el proyecto entrega y genera los efectos (proposito)
sobre la misma poblacion.

_19 _



Cuadro 1.1. Cadena de Resultados de Proyectos

Insumos >> Actividades >> Productos >

Acciones o trabajos Productos bajo el
Recursos humanos, para transformar control del
financieros, etc. insumos en Organismo Ejecutor
movilizados para productos v los beneficiarios.
empezar actividades, entregables Por el Lado de la
especificos Oferta

Capacitacion

Organizacion . .. .
Ejecucion terminada

- T " :
Presupuesto acreditada de ) . i
Personal y otros beneficiarios yenope mll_anb
e . - normalcs.
recursos Construccion,

. i Transferencia
equipamiento,

condicionada

produccion de
. . entregada.
bienes y servicios,

elC.

EJECUCION

Lo primero, es elaborado en los estudios de pre inversion
y optimizados a nivel de factibilidad. El mismo que es fuente
basica de informacion para la ejecucion.

En relacion al segundo, el enfoque conceptual y motiva-
cional no debe concentrarse solo en actividades y productos
sino que debe extenderse hasta estabilizar el buen uso de
estos productos y la formacion inicial de los efectos que ello
generara sobre la poblaciéon objetivo. Y asi, evitar que un
proyecto ejecutado genere todos los productos planificados,
sin que la poblacién beneficiaria los use o que estos no hayan
tenido un efecto positivo sobre sus vidas. En consecuencia,
por tratarse de proyectos de desarrollo y generalmente orien-
tados a poblaciones pobres, es conveniente que la ejecu-
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Metas a
Efectos Largo
Plazo

)

Uso de los productos
por los beneficiarios.
fuera del control de |
Organismo Ejecutor.
Por el lado de la
Demanda.

Resultados derivados de
varias cadenas de
resultados

Nuevas practicas
adoptadas. Nifos
consumen dietas

balanceadas y mejoran

Reduccion de la
desnutricion infantil.

Reduccion de la pobreza

Mejora la calidad de vida
su salud.

Beneficiarios mejoran

sus ingresos familiares.

RESULTADOS

cion de los proyectos alcance hasta el buen uso de los bienes
y servicios producidos por el proyecto y muestre evidencias
de la formacién de los efectos. De tal forma, que el proyecto
acredite lo siguiente:

* Genera beneficios reales.

e La propuesta es técnica y econdémicamente valida.
Produce lo previsto y es rentable.

e Es sostenible, con auto financiamiento y con reproduc-
c16n propia.

*  Muestra el buen uso de los bienes y servicios por pare de
la poblacién objetivo.

* Asegura los efectos buscados.

—21 —



Cuadro 1.2. Cadena de Resultados para un Proyecto Especifico

Cadena de Resultados Ejemplo Marco Légico
Impactos
¢Cuil es el aporte del proyecto | Contribucion a la reduccion de Fin
al objetivo de largo plazo? la mortalidad infantil
Efectos
¢ Cuil es el beneficio de los Hay menos enfermedades
productos sobre la poblacion infecciosas
objetivo? Propasito

Buen uso de los productos
¢Qué uso hace la poblacion
objetivo de los prc ductos del Uso de agua Pe stable
proyecto? exclusivo para consumo
humano

Productos Agua potable disponible
¢Qué productos genera el
proyecto y entregar a la Servicios de agua potable Productos o Resultados
poblacion objetivo para domiciliario instalado

alcanzar el objetivo?

Actividades Perforacion de pozos, Actividades

instalacion de redes, etc.

Recursos ( insumos) Financieros, persona 1, fuentes Recursos
de agua, etc.

El marco referencial de la ejecuciéon se muestra en el
Cuadro 1.3. Para términos del ejemplo, la ejecucion del
proyecto comprende: la construccion de las obras, instala-
ciones domiciliarias, consumo de agua potable por la pobla-
cioén objetivo y las enfermedades infecciosas de origen hidrico
que empiezan a disminuir. Este es el contexto conceptual que
se adopta como marco referencia de los contenidos de la
ejecucion de los proyectos y que se generalizan tal como se
muestran en los Cuadros 1.4y 1.5.

En relacién al uso que la poblacion objetivo hace de los
productos que el proyecto genera, luego de iniciado seguira
la obtencién gradual de los efectos hasta consolidarse (menos
enfermedades infecciosas), que (se asume) sera al final del
periodo de planeamiento. Entonces se habran logrado los
efectos, lo que para el ejemplo significa que hay menos enfer-
medades infecciosas de origen hidrico. Esto ocurre en fase de
las operaciones.

De donde se infiere que la ejecucion de proyectos debe
focalizarse en lograr los efectos que constituye la demanda
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Cuadro 1.3. Cadena de Resultados en la Ejecucion de Proyectos

Buen uso de los productos

#Qué uso hace la poblacion

objetivo de los productos del
proyecto?

Cadena de Resultados Ejemplo Marco Logico
Efectos
¢ Cuil es el beneficio inicial de Empiezan a disminuir las
los productos sobre la enfermedades infecciosas
poblacion objetivo?
Proposito

Inician uso de agua potable
‘JK{',[[IS.l\'l') Nfd consumo
humano

Productos
¢Qué productos genera el
proyecto y entrega a la
poblacion abjetivo para
alcanzar el objetivor?

Agua potable disponible
Servicios de agua potable
domiciliario instalado

Productos o Resultados

Actividades

Perforacion de pozos,
instalacion de redes, etc.

Actividades

Recursos

Recursos ( insumos)

Financieros, personal, fuentes

de agua, etc.

Cuadro 1.4. Cadena de Resultados orientado a la
Planificacién de la Ejecuciéon

Visualizacion inicial de
efectos o de logro del

propésito

Buen uso inicial de los bienes y
servicios finales producidos

Productos entregables

Produccidn de bienes v servicios:
lo que dice el proyecto producir

1 4.

Resultados

Competencias h log

Capacidad Productiva establecida

Actividades

Produccidn de Bienes y Servicios
Finales

Formacidn de P

Construccion de Capacidad
Productiva

Insumos: Recursos

_23_




Cuadro 1.5. Componentes de la Cadena de Resultados

Insumos
y Actividades Productos
Recursos

FEJECUCION

* Insumos comprometidos.

* Recursos utilizados.

* Actividades.

* Y productos entregados: capacidad productiva,
bienes y servicios producidos.

*  Buen uso de bienes y servicios producidos.

(cambios producidos en la poblacién objetivo), la que sera
atendida por el uso de productos entregados por el proyecto.
Estos productos se obtienen de realizar acciones, mediante el
uso de recursos, lo que es la oferta. Lo relevante al respecto,
es que la ejecucion se orienta por la demanda en dimension
establecida por el efecto, aun cuando construido se consti-
tuye en una oferta de bienes y servicios. Por lo que, ejecutar
un proyecto, es construir e iniciar a producir de acuerdo con
la dimension del problema, con eficiencia y eficacia.

Con tal objeto, la ejecucion efectiva requiere de la apli-
cacion e integracion de procesos de gestion que son: inicia-
cién, planificacién, ejecuciéon, monitoreo, control y cierre.
Estos procesos, en la practica interactian vinculados por sus
resultados, de modo que el resultado de una parte se
convierte en el insumo de otra. La finalidad es alcanzar a
concretar la expectativa del proyecto.
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Metas a
Efectos Largo
Plazo

RESULTADOS

Cambios producidos en la poblacién objetivo:
familias, la comunidad y las instituciones a corto,
medio o largo plazo.

Los procesos de gestion, anteriormente referidos se defi-

nen como:

Procesos de iniciacién, conjunto de acciones que esta-
blecen la autorizacién de ejecucion de un proyecto.
Procesos de planificacion, decisiones y acciones de
integracion de objetivos y programas de trabajo deta-
llado para constituir la capacidad productiva de bienes y
servicios que permitiran lograr el propésito del proyecto.
Se conoce como planificaciéon operativa.

Procesos de Ejecucién, integracion de personas y
otros recursos para llevar a cabo el plan.

Procesos de monitoreo y control, medicion y super-
vision regular del avance en la ejecucion, a fin de identi-
ticar las posibles desviaciones respecto del plan, de tal
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forma que se tomen medidas correctivas cuando sea
necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

* Procesos de cierre, formaliza la aceptaciéon del
producto, servicio o resultado y es el término ordenado
de la ejecucion del proyecto. Da lugar al inicio de las
operaciones del proyecto y la sostenibilidad del proyecto
en manos de la poblacién objetivo.

Estos procesos tienen relaciones de dependencia claras
y se llevan a cabo siguiendo la misma secuencia en cada
proyecto. Ademas, son independientes de las areas tematicas
de aplicacion. Sin embargo, se debe reconocer que los deta-
lles especificos de gestion de un proyecto se establecen sobre
la base de su complejidad, tamano, riesgo, plazo, acceso a
recursos, antecedentes, area tematica y area de aplicacion.

La naturaleza integradora de los procesos se esquemati-
zan en la Figura 1.1, que muestran la aplicacion sistematica de
procesos repetibles y de fases secuenciales.

En este contexto, los procesos de Gestion de Proyectos
del FONDAM mantienen la unidad de criterio integradora
de planificar-hacer-controlar y actuar, fundamental en la disci-
plina formal de gestiéon y de aplicaciéon continua al interior
de los procesos. La correspondencia de los procesos del
FONDAM con los anteriormente sefialados es como sigue:

* Procesos de iniciaciéon: Son los procesos de evalua-
cién y seleccion de proyectos y que culmina con la apro-
bacién por el Consejo Administrador.

* Procesos de planificacion: Son los procesos de plani-
ticacién operativa que culmina con la formulacién y
aprobacion del Plan Operativo

* Procesos de ejecucion: Son los procesos de integra-
cién de recursos a través del Organismo Ejecutor para
ejecutar el Plan Operativo.

* Procesos de monitoreo y control: Son los procesos de
monitoreo que se expresan en la supervision, segui-
miento y control regulares del avance de la ejecucion en
relacion a lo programado en el Plan Operativo.

* Procesos de cierre: Son los procesos que formalizan la
aceptacion del producto, servicio y/o resultado en rela-
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Figura 1.1. Procesos de Gestiéon de Proyectos

g

Sistema de
Informacid

INICIACION

TERMINO

cién con lo programado en el Plan Operativo y transfe-
rencia del proyecto a los beneficiarios capacitados y orga-
nizados.

La integracion de los procesos del FONDAM en una
unidad conceptual, se esquematiza en las Figuras 1.2 y 1.3,
de donde se infiere que el ciclo no es lineal sino que se aplica
a las interrelaciones dentro de un mismo proceso, asi como
entre procesos en un enfoque dinamico, que se desarrollan en
un marco temporal pre establecido y limitado. Lo que implica
que:

* Se planifica para hacer y ser base de control cuando se
ejecute.

* Se ¢jecuta (hace) lo planificado y que sera controlado.

* Y se monitorea y controla lo que se hace en relacién a lo

planificado.

Es decir, planificacion, ejecucion y control son procesos
integrados en toda gestiéon de proyectos, que se originan en
la planificaciéon. Por lo tanto, no es posible gestionar un
proyecto sin planificaciéon. De donde se deduce la mayor
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Figura 1.2. Procesos de Gestion de Proyectos del FONDAM
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importancia de la planificacion para la gestion de un proyecto,
ya que el proyecto, en si, implica realizar algo que no se ha
hecho antes. En términos de FONDAM, no es posible ejecu-
tar y controlar un proyecto sin Plan Operativo, documento
que resulta del proceso de planificacién de la gestion del
proyecto. Por consiguiente, formular el plan operativo es
abordar un conjunto de procesos, llamados de planificacién
operativa, que identifican, definen y maduran el alcance del
proyecto, el costo del proyecto, el cronograma, los requisitos
de recursos a fin de satisfacer en su totalidad el alcance del
proyecto definido; planifican y programan las actividades que
se realizan dentro del proyecto. La sintesis de los resultados
de las interacciones de estos procesos da como producto el
Plan Operativo (Plan de Ejecucién del Proyecto), que es el
plan de gestion del proyecto. Ademas, es necesario reconocer
que los cambios significativos durante el ciclo de vida del
proyecto provocan la necesidad de reiterar uno o mas proce-
sos de planificacion lo que indica que la planificaciéon es un
proceso repetitivo y continuo. Las relaciones de los procesos
de planificacion se esquematizan en la Figura 1.4 que mues-
tra la formacién de una cadena de valor. Donde los procesos
se vinculan por medio de los resultados que producen, de tal
modo que el resultado o consecuencia de uno, se convierte a
menudo en el insumo para otro, sin llegar a ser lineales sino
que se traslapan.

En resumen, el plan operativo es el producto final del
proceso de planificacion de la ejecucion de un proyecto y es
el plan de la gestion del proyecto.
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Figura 1.4. Proceso de Planificacion de la Ejecucion
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IT
Procesos de Planificacion
de la Ejecucion

En consecuencia, una vez aprobada la ejecucion de un
proyecto, es necesario abordar un conjunto de procesos para
planificar la conversion de las expectativas elaboradas en el
estudio de pre inversiéon, en una capacidad tangible de
produccién de bienes y servicios objetos del proyecto, que
en uso de los beneficiarios, lograra el producto del proyecto.
Temporalmente comprende el periodo de la inversion. En
otras palabras, son los procesos para elaborar el plan de
produccion, eficiente y eficaz, de formular un proyecto, con
capacidad real de lograr su objetivo. Estos procesos se
desagregan en una relaciéon logica desde comprender el
producto del proyecto hasta establecer las normas de canti-
dad, calidad, costos y cronograma de su ejecucion. Estos son:

a. Planificacion del alcance

Es el proceso de establecer la relacion logica y temporal
de lograr el alcance del proyecto y que, ademas, docu-
mente cémo se definira, verificara y controlara.

b. Definicién del alcance

Es el proceso de establecer, con claridad, la totalidad de
trabajo que se debera hacer para la entrega del producto
de la ejecucion del proyecto con ciertas especificaciones
y funciones (requerimientos). Es decir, define lo que esta
incluido en el proyecto, todo lo demas no es parte de este.

c. Crear la estructura de desglose del trabajo (EDT)
Es definir el trabajo del proyecto en términos de produc-
tos entregables y paquetes de trabajo en una estructura
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exhaustiva, jerarquica y descendente. Con tal objeto se
desglosan los productos entregables hasta el nivel de
tareas que posean la claridad necesaria para poder ser
traducidas facilmente en paquetes de trabajo necesarios
para completar el proyecto.

d. Definicion de las actividades

Es identificar y definir las actividades especificas que
tienen que ser ejecutadas para producir los productos
entregables identificados en la estructura de desglose de

trabajo (EDT).

e. Establecimiento de la secuencia de actividades

Es el proceso de identificar y precisar las relaciones de
dependencia entre todas las actividades y regular el orden
l6gico entre ellas. La secuencia de las actividades se debe
establecer de una manera exacta, a fin de respaldar el
posterior desarrollo de un programa realista y alcanzable.

f. Estimacion de Recursos de las Actividades
Consiste en evaluar los tipos y cantidades de recursos
(instalaciones, equipos, materiales y personas) necesarios
para realizar cada actividad identificada en la EDT.

g. Estimacion de la duracion de las Actividades

Es estimar el nimero de periodos de trabajo (general-
mente jornadas de trabajo) que se necesitara para
completar cada actividad identificada.

h. Desarrollo del Programa

Consiste en analizar las secuencias de las actividades, los
requerimientos de recursos y las duraciones de las acti-
vidades para establecer las fechas de inicio y término
planeadas para cada actividad. De modo tal que la asocia-
ci6én secuencial de todas las actividades determine la
duracion de la ejecucion total.

i. Estimacion de los Costos
Es la estimacion de los costos aproximados de los recur-
sos necesarios para realizar las actividades del proyecto.
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j. Preparacion del Presupuesto de Costos

Es el proceso de sumar los costos estimados de las acti-
vidades individuales desagregados en el tiempo (progra-
ma) a fin de establecer una linea base de costos del
trabajo programado (Costo Presupuestado de Trabajo
Programado) que representa el valor total de la inver-
sion.

k. Planificaciéon de Calidad

Consiste en definir los estandares de calidad relevantes
de los productos entregables: propésito y resultados. De
modo que se garantice que el proyecto produzca lo que

debe producir.

1. Planificaciéon de Recursos Humanos

de Asistencia Técnica

Implica identificar las necesidades de recurso humano
necesario para la conduccion de la ejecucion del proyecto
indicando competencias necesarias y responsabilidades.

m. Planificacion de Riesgos

Implica identificar y analizar los factores inciertos que
generan riesgos y que si se producen tienen efectos nega-
tivos sobre los objetivos del proyecto y afectarian su viabi-
lidad. Ademas de anticipar las formas de enfrentarlos.

n. Desarrollo del Plan de Ejecucion
Es el proceso de tomar los resultados de los demas
procesos de planificacién y colocarlos en un documento
consistente y coherente que pueda guiar tanto la ejecu-
cién del proyecto como el control del mismo. Es un
documento de sintesis del proceso de planificacién. En
la practica, este documento se denomina Plan Operativo.
Entonces, es un documento indispensable que muestra
principalmente:

- Qué actividades y cuantas deben realizarse.

- Qué se hara en cada actividad.

- Los requerimientos de recursos de cada actividad

- El costo estimado de cada una de las actividades y el

presupuesto y financiamiento del proyecto.
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- La secuencia de las actividades y la dependencia entre
ellas.

- La duracion estimada de cada actividad y del proyecto
total (calendario).

- El calendario de logro de actividades y de los produc-
tos entregables.

Estos procesos, durante la tarea de planificar son inte-
rrelacionados, interactian unos con otros y estan sujetos a
interacciones frecuentes, antes de completar el plan del
proyecto, formando algoritmos de optimizacién técnica,
economica y temporal en distintos niveles de intensidad. De
modo que la interrelacién éptima constituya el Plan de Ejecu-
ci6n del Proyecto que se documenta en el Plan de Ejecucion.
Documento cuyo formato sistematiza los resultados de los
procesos de planificacién y se convierte en documento de
referencia fundamental para la gestion de la ejecuciéon del
proyecto. Y se utiliza para:

e Guiar la ejecucion del proyecto.

*  Documentar el conjunto de resultados finales de los
procesos de planificacion.

* Definir en cuanto a contenido, extension y sincronismo
los elementos de gestion.

e Proveer las lineas de referencia para la medicién del
avance y control del proyecto.

* Facilitar la comunicacién entre actores.

En tal sentido, el Plan de Ejecucion debe tener precision
y claridad en la identificacion, descripcion, disefio técnico,
requerimientos de recursos, programaciéon y costeo de las
actividades que son necesarias de ejecutar en el menor
tiempo, al menor costo, de mejor calidad y de cantidad sufi-
cientes para lograr los resultados previstos en el Proyecto. En
sintesis, expresa el plan técnico y econémico-financiero
eficiente y eficaz de la ejecucién de un proyecto.

Para el FONDAM, como se indica anteriormente, el
proceso de planificacién de la ejecucion se denomina Plani-
ficacion Operativa; y el documento de sintesis de resultados,
Plan Operativo. Los mismos se desarrollan adoptando como

34—



marco metodolégico el Enfoque del Marco Légico y la teoria
de redes (red de desempefio). Ademads, como documento de
Plan Operativo tiene formato tnico para todos los proyectos.

El enfoque metodologico y los procesos de planificacion
operativa se desarrollan a continuacion, teniendo en cuenta el
cumplimiento de los lineamientos de cooperacién del

FONDAM.






3

Enfoque metodologico

de la Planificacion Operativa

La metodologia empleada se sustenta en la estructura y orde-
namiento de conceptos, practicas y conocimientos del Enfo-
que del Marco Logico y de la teorfa de redes en programacion
de acciones y balance de empleo de los recursos. Como es de
conocimiento general el Enfoque del Marco Légico es atil y
se orienta a la gestién de todo el ciclo del proyecto. Como
tal, es un método de planificaciéon por objetivos (resultados)
y estrechamente relacionado con los procesos de gestion de
proyectos, anteriormente mencionados. Algunas caracteristi-
cas principales y relevantes al respecto son las siguientes:

* No sustituye al documento del proyecto (estudio de
tactibilidad, para el caso), sino que lo complementa y
sintetiza como unidad de expresion.

* Esun sistema de toma de decisiones que permite tomar
(justificar) mejores decisiones.

* Esun método de planificacién participativa.

e Su rasgo esencial es su sencillez y de terminologia
minima.

* Esun proceso secuencial, cada paso se construye sobre
la base de los acuerdos alcanzados en el paso anterior.

* Dispone de herramientas para visualizar los resultados
alcanzados: arbol de problemas y objetivos, identifica-
cion de alternativas y matriz de planificacion.

* Establece marcos de referencia entre los medios internos
y externos del proyecto.

* Su factor limitante es que la matriz refleja la situacion
del proyecto en un instante, generalmente al final del
ciclo.
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Cuadro 3.1. Interrelaciones entre el marco légico
y las redes de desempeiio y los procesos de planificacion

Proc

Planific

Elementos del Marco
y Redes de Desemy

Planificacion del alcance

Expresada en el desglose analitico de la
solucion del problema en relaciones causa-
efecto. Originadas por la intervencion del
proyecto sobre los factores directos de la
solucion.

Definicion del alcance

Caracteristicas acotadas por el producto
del proyecto, que estan expresadas por el
Fin, Proposito y los Resultados como
productos entregables resultantes de la
ejecucion.

Crear la estructura
de desglose del trabajo

Desagregado de medios fundamentales de
los productos entregables en actividades
acotadas en el calendario y metas e hitos.

Definicion de actividades

Tercera fila de la matriz de planificacion

Establecimiento de la
secuencia de actividades

Construccion de las redes de dependencia
entre actividades

Estimacion de duracion
de actvidades

Componente de los indicadores de

actividades

Desarrollo del cronograma

Calculo de la duracion del proyecto total y
determinacion de cuando iniciar y terminar
cada actividad

Estimacion de recursos

recursos i"lleaI"l(]S,
materiales, equipos, etc. en relacion con las
actividades. Componente de indicadores

de actividad.

Requerimientos  de

Planificacion de gestion
de riesgos

Relacionados con ¢l cumplimiento  de
supuestos

Eistimacion de costos

Componente  de los indicadores de

actividad

Preparacion del
presupuesto del proyecto

Estimacion de costo total y la viabilidad de
su inversion y cuantia.

Planificacion de la calidad

Definicion de indicadores de proposito,
resultados, actividades y su valoracion

Elaboracion
del Plan Operativo

Desarrollo del formato del documento de
la matriz de planificacion, integrado a la
red de desempefio de las actividades

— 38 —



Sin embargo, en la gestion de los procesos, es necesario
tener una vision clara y precisa de las rutas de la cadena de
valor, en la formacién del producto del proyecto, aspecto
limitante del Enfoque del Marco Loégico por lo que es nece-
saria su interrelacion con la teoria de redes, también cono-
cido como redes de desempefio. Esta vinculacion de concep-
tos permite establecer y mostrar secuencias acotadas en la
formacién de los productos entregables. En sintesis, incot-
pora el despliegue temporal de lo que se hace durante el
periodo de ejecucion a la situacion de instante (momento de
ocurrencia) del concepto del marco logico.

La vinculacion entre los componentes del marco logico
y de las redes de desempefio con los procesos de planifica-
cion se ha sintetizado en el Cuadro 3.1: donde se resume la
complementariedad de conceptos y su pertinencia para esta-
blecer la planificaciéon completa. De modo tal, que en
conjunto forman el marco metodolégico fundamental del
proceso de planificacién que se esquematiza en las Figuras
3.1y3.2

Figura 3.1. Marco metodolégico la Ejecucion de Proyecto
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Figura 3.2. Interrelacién dinamica de
Marco Légico y Red de Desempefio
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