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PARTE II

INTRODUCCION A LA EJECUCION DEL PROYECTO

~ El propdsito de la Parte II de este Manual, es ayudar a
los administradores de proyectos a asegurar que sus proyectos
de salud sean llevados a cabo exitosamente. "Exitosamente"
significa aquf que las actividades del proyecto han sido com-
pletadas a tiempo y dentro del presupuesto; que el proyecto ha
ejecutado los cambios deseados en los servicios operativos y
que estos cambios tienen una probabilidad razonable de ser man
tenidos después que el proyecto como tal se haya terminado.

Por dos razones el énfasis de la Parte II se ha puesto en
los procedimientos administrativos a ser seguidos por el admi-
nistrador del oroyecto, m8s que sobre las actividades técnicas
del proyecto tales como el disefio de hospitales o el desarrollo
de curricula de adiestramiento:

(1) Aungue las actividades puramente técnicas cumplidas
en los proyectos son corrientemente de alta calidad, la expe-
riencia muestra que la administracién de tales actividades es
a menudo descuidada.

(2) Es diffcil dar una gufa general sobre las activida-
des técnicas del proyecto ya que &stas varfan tan ampliamente
. de un proyecto a otro. Todos los administradores de proyecto,
sin embargo, esté&n obligados a cumplir muchas de las mismas cla
ses de actividades de administracidn, sea que sus proyectos ten
gan gue ver con la construccién de un sistema de abastecimiento
de agua, con la modificacidn de un centro de salud, o con la
iniciacidn de un programa de control de la malaria.

Los capitulos 10 a 16 tienen que ver entonces con las ac-
tividades tales como-la motivacidén del personal del proyecto,
la preparacidn de los programas de trabajo, obtencidn de los
fondos, recursos humanos y otros recursos, y con la supervisidn
del trabajo de los miembros del equipo del proyecto que aseguren
que el proyecto estd produciendo los resultados deseados.

Aplicabilidad de este método

Estos procedimientos podrfan, conceptualmente, ser apli-
cados cuando se estuviera ejecutando ‘cualguiera nueva acti-
vidad. En general, sin embargo, el método de ejecucidn
descrito aqui, deberfia ser més Gtil cuando se aplica a un pro-
. .yecto que tiene las s1gu1entes caracteristicas:



(1) Importancia. E1l método deberfa ser usado cuando hay
una fuerte presidn a los més altos niveles del ministerio o del
gobierno para llevar a cabo la empresa en forma exitosa; justi-
ficando por lo tanto, un esfuerzo intensivo de administracibn
de la ejecucidn.

(2) Objetivos especificos. Este método es m&s Gtil cuan
do los objetivos finales de la empresa pueden ser definidos con
una precisidn razonable ya que permite un estrecho control del
administrador a fin de asegurar gue e€sSOS objetivos finales sean
alcanzados.

(3) Gran tamafio y amplitud. E1l vigoroso énfasis en la ad-
ministracidn de la ejecucidn , obviamente tiene mayores be-
neficios potenciales cuando importantes sumas de dinero van a
ser gastadas, o cuando cambios en un gran ntimero de servicios
o instituciones van a ser hechos, o cuando un gran nGimero de
personal de salud va a ser adiestrado o readiestrado.

(4) Complejidad. Este método es mis Gtil cuando las ac-
tividades propuestas consisten en un grupo de actividades in-
terrelacionadas que s6lo pueden ser llevadas a cabo a través de
esfuerzos combinados de varios ministerios diferentes, divisio-
nes de ministerios, estados o entidades no gubernamentales.

(5) Lfmites de tiempo. Este método estd disenado para
ayudar al ministerio a que complete las actividades dentro de
un periodo de tiempo dado. Si hay poca presién o no hay pre-
sién para mostrar resultados en un tiempo especifico, el uso de
este método de ejecucibn probablemente no se justifica.

(6) Poco usual. Si la actividad es nueva O poOcCO usual,
o poco familiar en el sentido de que no haya tenido que ver
efectivamente con las unidades organizacionales existentes, la
ejecucidn del proyecto esté en general justificada.

"Aspectos especiales

- 'La principal diferencia entre este método y el enfoque
de administracidn tradicional para la ejecucién, reside en la
estructura organizacional usada para la ejecucidn.

La mayor parte de las organizaciones  industriales y guber
namentales tienen una estructura organizacional tradicional con
las siguientes .caracteristicas:

(1) Departamentalizacidn. Las funciones y actividades
esté&n separadas y distribuidas en unidades y divisiones es-
trictamente separadas, organizadas sobre la base de homogenel
dad funcional, ubicacidn geogréfica, etc. El resultado es pa-
rrogquialismo; cada administrador tendr& que ver con su depar-
tamento especifico més gque con el trabajo general de la organi-.
zacibn. <




(2) Jerarquia vertical. La autoridad corrientemente flu-
ye en forma bastante estricta de los niveles m&s altos a los
m&s bajos a lo largo de cada eslabbén en la cadena.

(3) Distribucidn de objetivos. Cada objetivo relativamen
te de corto plazo (tales como erradicacién de la viruela), es
corrientemente asignado en forma especifica a una unidad orga-
nizacional separada, mientras que los objetivos a largo plazo
(por ejemplo la reduccidn de la mortalidad infantil) corriente-
mente no son asignados a ninguna unidad determinada -se supone
simplemente que todas las unidades cooperar&n para lograrlos.

(4) Permanencia. Las unidades organizacionales (y a menu
do personal también) son mis bien permanentes en cuanto a su
naturaleza, adaptandose gradualmente a los cambios en’ el ambien
te mediante la absorcidn de nuevas funciones, el cambio de deno-
minacidén de las unidades, etc.

La ejecucidn mediante un proyectc, se desvia temporalmente
de esta estructura. Un proyecto es llevado a cabo por una orga-
nizacidn temporal, cuyo nfcleo es el equipo del proyecto que tra
ta de coordinar y de engranar los esfuerzos de un gran ndmero de
unidades organizacionales, ya existentes, relativamente indepeg
dientes (véase Gré&fica 1). La ejecucién del proyecto, por lo
tanto, requiere un alto grado de comunicacidn horizontal y dia-
gonal, como lo ilustra la gré&fica, y un ambiente caracterizado
por contactos entre colegas y asociados. El énfasis estf en la
cooperacidén mis que en las relaciones jerirquicas autoritarias,
Yy en la coordinacidn m&s que en la separacidén de entidades fun-
cionalmente diferentes. Las actividades del proyecto estén orien
tadas hacia objetivos tanto a corto como a largo plazo, y la res
ponsabilidad para alcanzar estos objetivos que caen dentro del
periodo de vida del proyecto, estd firmemente determinada en el
mismo. La creacibn del equipo del proyecto y del ambiente ade-
cuado del proyecto significa asf hacer cambios temporales en la
estructura organizacional tradicional. Una vez que el proyecto
estd terminado, la organizacibn existente absorbe las funciones
(y normalmente también el personal) del equipo del proyecto.

Muchas organizaciones industriales y gubernamentales han
sido bastante exitosas en reestructurar temporalmente su organi
zacidn en forma de proyectos para asegurar que importantes acti=-
vidades sean llevadas a cabo en forma exitosa. Aungue la natu-
raleza de estas actividades,. tales como desarrollar un nuevo
avidn o cambiar un sistema. de correos, difiere de 1la mayoria de
los proyectos de salud, organizar a la gente en un equipo de
proyecto para llevar a cabo actividades importantes, aparece
ser igualmente vilido en el campo de la salud, siempre que haya
una cuidadosa planificacidn.



El equipo del proyecto: tres variantes

El nfcleo de la organizacibén del proyecto es el equipo
del proyecto. E1 nimero de personas que se debe incluir en el
equipo depende por cierto, del tamano del proyecto, pero tam-
bién depende de otros factores, como se discutiri més adelante.
En resumen, hay tres posibilidades principales:

(1). Elequipo del proyecto puede consistir en sdlo un in-
dividuo, el administrador del proyecto (apoyado por personal
de secretaria en funcidon de las necesidades), el que actGa como
un "expedidor", a fin de asegurar que las unidades técnicas
existentes cumplan el trabajo necesario en la forma y oportuni-
dad. requeridas, sin que ello signifique que tenga personal di-
rectamente bajo su mando. Esta alternativa minimiza las alte-
raciones de la estructura organizacional existente y es més
adecuada cuando muchas actividades del proyecto pueden ser lle-
vadas a cabo por las actuales unidades técnicas del ministerio
o de otras entidades gubernamentales o no-gubernamentales. Pe
ro sin embargo, y al mismo tiempo, la autoridad del administra-
dor del proyecto es muy limitada en esta alternativa, ya que
la responsabilidad principal de gue las cosas se hagan, des-
cansa en los directores de unidades técnicas. Debido a que es
tos individuos tienen otras prioridades, no es probable que las
actividades del proyecto sean hechas a tiempo a menos que el
administrador del proyecto sea extremadamente ducho en las rela
ciones interpersonales.

(2) El-equipo del proyecto puede estar integrado por cin
co o mas miembros quienes llevan a cabo -ellos mismos- la mayor
parte de las actividades del proyecto. Esta alternativa tiene
muchas ventajas del punto de vista de la eficiencia del proyec
to, pero probablemente es m&s costosa en términos de la totali-
dad de los recursos humanos del ministerio; también se presta
para conflictos entre el equipo del proyecto y las unidades téc
nicas existentes enel ministerio. Ademds ya que el personal de
tales unidades est& involucrado en forma minima en la ejecucidn

efectiva del proyecto, ellos se sentirén probablemente
menos comprometidos a apoyar los cambios implementados en esas
unidades una vez que el proyecto haya terminado.

(3) Una combinacibén de estas alternativas es obviamente
una tercera posibilidad que se ha mostrado bastante factible
en ministerios de salud y otros organismos gubernamentales. En
esta variante algunas actividades del proyecto son llevadas a
cabo por unidades técnicas, y otras por miembros del equipo del
proyecto. Como consecuencia la administracién de las activida-
des del proyecto es llevada a cabo por un conjunto interrela-
cionado de personas incluyendo "administradores" de las unida-
des organizacionales existentes junto al administrador del pro-
yecto.



o)

Los procedimientos descritos en la parte II se aplican a
estas tres variantes. Sin embargo, se da el mayor énfasis al
enfoque "combinado" en el supuesto que serd mis factible y efec
tivo para la mayor parte de los ministerios de salud.

Uso de la Parte II

Los procedimientos de la Parte II estédn destinados princi-
palmente para ser usados por el administrador del proyecto, ya
que es una figura clave en la ejecucibn, debiendo ser experto
en té8cnicas efectivas de administracidn. Sin embargo, en la
practica, un proyecto de gran tamaio no puede ser ejecutado en
forma exitosa a menos que los administradores principales, el
personal de las unidades técnicas, los supervisores de los ser-
vicios de salud y los mismos miembros del equipo del proyecto en
tiendan algo de la ejecucibn de proyectos y de sus roles en ella.

Se supone por lo tanto,, que la Parte II de este Manual
serfa usado en cursos de orientacidén para administradores de
proyecto, administradores de actividades vinculadas al proyecto,
asf como una guia subsecuente a la que acudir&n los administra-
dores de proyecto durante la ejecucidn.

Los mejores candidatos para los cursos de orientacibn se-
rian los probables ejecutores de una propuesta de proyecto re-
cientemente formulada. Un curso de orientacidn de 3-5 dfas en
procedimientos de ejecucidn podrian llevarse a cabo con la pro-
puesta del proyecto que serviria como un estudio de un caso
real. Estos procedimientos podrfan ensefarse en una escuela
de medicina, en una escuela de salud pGblica o universidad como
parte de un curso mis vasto y general en administracidén para fu-
turos administradores de salud pGblica. En este caso, al no
haber una propuesta de proyecto real que sirva como estudio de
caso, se requerirfia un material m&s general que tendria que de-
sarrollarse para ilustrar los procedimientos.

En ambos tipos de cursos de orientacidén, los alumnos nece-
sitarfan conocer algo de los conceptos basicos de administra-
cidn. La Organizacidn Mundial de la Salud estd ahora desarro-
llando material didactico adecuado para ambas situaciones.

Como una gufa de referencia subsecuente, el manual trata
principalmente de beneficiar al administrador del proyecto, pro
porcionédndole técnicas que pueda usar en una base diaria en la
administracibén de su proyecto. Al mismo tiempo, los procedimien
tos deberian ser (itiles también a los funcionarios de la Agencia
Auspiciadora que tienen gque ver con el establecimiento (Capitu-
lo 10), supervisidén (Capitulo 15), o con la terminacibdn de un
proyecto (Capitulo 16). Finalmente, los procedimientos deberifan
ser Gtiles a los miembros del equipo del proyecto para determi-

nar cdmo organizar sus propias actividades (Capitulos 11, 12 y
15).




Tstructura de la Parte II

La Parte II ha sido estructurada de tal manera gue se ad-
hiera lo mds cerca posible a la secuencia de las etapas que el
administrador del proyecto seguird en la ejecucibn de sus pro-
yectos en la vida real. Desgraciadamente una adherencia perfec
ta a esta secuencia no es siempre posible (a) debido a que mu-
chas de las etapas de la ejecucidén del proyecto son, en el hecho,
repetitivas (por ejemplo reprogramaciones ocurren peribdicamen=-
te a través del proyecto) y (b) de que en cualgquiera situacién
dada, la naturaleza del proyecto y la organizacibn existente im
pondr&n algunas desviaciones a cualquier modelo general de eta-
pas de ejecucidén del proyecto (por ejemplo, cuando se esté apro-
bando la propuesta. del proyecto, el Ministerio de Salud puede ya
haber asignado personal especifico para ejecutarlo: esto obvia
la necesidad de un n@mero de etapas delineadas en el Capitulo 13
"Obtencidén de los Recursos"). Cada administrador de proyectos
tendrid gue adaptar los procedimientos a su propia situacidn.

Tomando lo anteriormente expresado en consideracidn, los
autores han estructurado la Parte II como sigue (véase la CGréa-
fica 2): :

Capitulo ; Contenido
10. 1Iniciacidn del Proyecto Obtener la aprobacidn para la

- propuesta del proyecto, desig
nacibén del administrador del
proyecto, preparacidn del pre
supuesto provisional, y co-
mienzo del reclutamiento de
otro personal del proyecto.

11. Especificacidn y programa- Proyectar los detalles del
-cibn del trabajo trabajo y decidir qué tareas
' tendré&n que ser hechas por
quiénes y cuéndo.

12. Clarificacién de la auto- Obtener acuerdos respecto de

ridad, responsabilidad y quién es responsable para ase
relaciones - gurar que el trabajo se haga,

distribucidén de la autoridad
de generacidn de decisiones
entre el equipo del proyecto
y las unidades organizaciona
les existentes y estableci-
miento de lineas formales de
comunicacibn.



Capitulo 3 o . Contenido
13, Obtencidén de los Obtencidn de fondos, recursos
recursos o : humanos, abastec¢imientos y

equipo necesario para reali-
zar las actividades del pro-

yecto.
14. Establecimiento del . Determinacidn de qué informa-

sistema de control cibén es necesaria para el con
' . trol del proyecto, identifica
ci6n de las fuentes de tal in-
formacidén y establecimiento de
sistemas de informes del pro-
- yecto.

15. Direccibdn y control Motivacidén al personal del
' - proyecto, ejecucibn de las ac
tividades del proyecto, obten
ci6n de informacibn para con-
trol y toma de accidn correc-
tiva cuando sea necesario.

'16. Terminacidn del proyecto Entregar las responsabilida-
" des a las unidades existen- .
tes, reasignando' al personal

y preparando el informe final.

Ya que muchas de las etapas de la ejecucibn son repetitivas
o son llevadas a cabo en forma simultdnea (por ejemplo, las eta-
pas de organizacidn descritas en los Capitulos 11, 12 y 13), se
recomienda vigorosamente que la Parte II sea lefida completamente
més que capitulo por capftulo. Por la misma razén, cuando sea
que haya una referencia cruzada a una etapa precedente o subse-
cuente, el lector debe volver atr8s o debe ir adelante tal como
es sugerido.

Redes de Fluijo - '

Como en la Parte I, las redes de flujo ilustran las secuen-
cias de etapas a ser seguidas y los productos que surgen de es-
tas etapas. Sin embargo, hay algunas diferencias en las redes
de la Parte II, las que emanan del caracter especial de las eta-
pas de ejecucidn. S

(1) Ya que la ejecucibn es llevada a cabo por una diversi-
dad de ejecutores, la columna "paso " ha sido dividida en tres
columnas, cada una de las cuales indica los individuos que debe-
rian llevarlos a cabo. Aparte del administrador del proyecto,
que aparece como un ejecutor en todas las etapas una vez que €1
ha sido designado, los (otros) ejecutores serén cambiados de ca-
pitulo en capitulo.



(2) Ya no hay mis una columna especial para los insumos.
Para evitar hacer las redes de flujo complicadas, -los_insumos
han sido dibujados con el simbolo del "producto" y senalados de
una manera que indica como se orientan hacia la etapa pertinente.

PROGRAMA
DEL .
PROYECTO

12.1

OBTENER COMPROMISOS
DE PERSONAL

(3) ©Las actividades de administracidn de la ejecucidn del
proyecto ya no generarén tal variedad de productos diferentes
como en las etapas de la formulacibén; més bien hay pocos pero
altamente importantes productos =-programas, presupuestos, asig-
naciones de recursos humanos- que son trabajados y vueltos a
trabajar, en etapas sucesivas, para llegar a ser m&s precisos
y detallados a través del tiempo. Por esta razbdn, los produc-
tos en la Parte II no han sido numerados.

(4) La ejecucibn del proyecto incluye un nGmero importante
de generacibn de decisiones y etapas de aprobacién. El sim-
bolo estandar de las redes de flujo ha sido empleado para indi-
car estas etapas:

prd
~

no

APRUEBA

si

(R



Fn el caso de una decisidn "si", las etapas continfian en
la secuencia normal hacia abajo; una decisidn "no", incluye re-
gresar atr8s para volver a trabajar una etapa previa.

(5) Las redes de flujo.de.la Parte I no usaban flechas
debido a que se entendia que se lefan hacia abajo. Sin embargo,
debido a la naturaleza cficlica de muchas etapas de la ejecucidn,
rmuchas de las cuales incluyen generacidén de decisiones y apro-
bacién, las flechas han sido usadas en las redes de la Parte II
para dejar absolutamente en c]aro en gue secuencia deben llevar

se a cabo las etapas.
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CAPITULO 10
INICIACION DEL PROYECTC
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INICIACION DEL PROYECTO
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:Qué pasos se incluyen en la iniciacidén del proyecto?

La iniciacidn del proyecto es similar en muchos aspectos
a la fase preparatoria de la formulacién del proyecto (etapa 1).
Incluye (a) la obtencidn de la aprobacidn de las estrategias
propuestas y del plan del proyecto (del Ministerio de Salud),
asf como de los presupuestos correspondientes (del Ministerio -
de Planificacién/Finanzas y de agencias externas de financia-
miento); y (b) 1la seleccidn y nombramiento del administrador
del proyecto, preferentemente a tiempo completo, guien asumira
la responsabilidad por los pasos subsiguientes de la ejecucidn
del proyecto.

En algunos casos la iniciacidn puede significar un tercer
conjunto de actividades, disefiadas para asegurar que el perso-
nal, los fondos, los materiales y el equipo estén oportunamente
disponibles para el comienzo de las actividades del proyecto.
Entre ellas especialmente (c) el inicio del reclutamiento del
personal del proyecto necesario para las primeras actividades
del mismo; (d) 1la preparacibén de un presupuesto provisorio
para el primer ano; y (e) 1la solicitud de adguisicién de ague
1los equipos y materiales cuya obtencibén toma bastante tiempo.
Las actividades (c) a (e) son descritas s6lo brevemente en este



capitulo; se encontrardn en el Capitulo 13, procedimientos de-
tallados para llevarlas a cabo.

;Cudnto tiempo se requiere para iniciar el proyecto?
P

La experiencia indica que desde varias semanas a varios
meses pueden ser requeridos, dependiendo del contenido de la
proposicién y del proceso de generacibn de decisiones del go-
bierno. ‘ '

¢Quién deberd estar encargado de llevar a cabo estas actividades?

La Agencia Auspiciadora tiene la principal responsabilidad
en la iniciacidn del proyecto. Normalmente, puede ser ayudada,
cuando sea necesario, por miembros del equipo de formulacibn,
por jefes de departamento pertinentes del Ministerio de Salud,
y por el Director General de los Servicios de Salud.

¢Cudles son los peligros potenciales en esta etapa?

Cualquier proposicién de cambio puede entrar en conflicto
con uno o mis grupos con intereses creados, los que pueden tra-
tar de bloquear su ejecucidn. Superar las dudas y temores de
estos grupos de interés requiere una considerable cantidad de
destreza en relaciones interpersonales.

10.1 OBTENCION DE LA APROBACION DE LA PROPﬁESTA DEL PROYECTO

10.11 IDENTIFICACION DE LAS DECISIONES NECESARIAS PARA LA
EJECUCION

Los representantes de la Agencia Auspiciadora Y el
coordinador del ecquipo de formulacibén deben examinar inicial-
mente la proposicidn, describir en forma tan breve como sea
posible las decisiones que deben ser tomadas para iniciar la
ejecucidn del proyecto, e identificar especificamente quiénes
dében tomar estas decisiones (véase pasos 2.14 y 9.4). Las de-
cisiones que son absolutamente necesarias pueden normalmente 1li
mitarse a las siguientes:

(1) Acuerdo en principio sobre las estrategias propuestas

(2) Decisién sobre el nivel aproximado de financiamiento
(del gobierno u otras fuentes).

(3) Acuerdo de desarrollar el proyecto.

(4) Seleccidn del administrador del proyecto.



(5) Acuerdo sobre el personal del proyecto (véase
pdginas 2 a 5): cuénto personal ser§ necesario a -
tiempo completo; culnto a tiempo parcial; cu&ntos
serén proporcionados por unidades ya existentes; etc.

Identificar quién haré estas decisiones no es siempre ta-
rea facil. Fn la préctica la decisidn de "aprobar" un proyecto
es generalmente tomada por varios niveles de la jerarqufa de go-
bierno, contando a su vez cada nivel con la asesorfa de varias
fuentes. Por ejemplo, el acuerdo en principio sobre las estra-
tegias propuestas, puede ser tomado por el Director General de
los Servicios de Salud después de discusiones con jefes de depar
tamento seleccionados del Ministerio (posiblemente después de
reuniones con grupos de profesionales tales como las asociacio-
nes de médicos y enfermeras). Una decisibn sobre el nivel apro-
ximado de financiamiento de los servicios nuevos o modificados
puede ser propuesta por el Ministerio de Planificacién/Finanzas,
pero puede estar condicionado a la informacién acerca de los fon
dos de desarrollo que vendrfan de organismos externos de asisten-
cia. Cada proyecto, y cada pafis por lo tanto, requerird un en-
foque diferente para la aprobacién del proyecto.

10.12 PLANIFICACION DEL PROCESO DE APROBACION DE LA
PROPUESTA

Un plan para la revisidén y aprobacidén de la propues-
ta, deberia ser preparado por el coordinador del equipo de for-
mulacidén y los representantes de la Agencia Auspiciadora, si
éste no forma parte del programa del proyecto. Este plan debe
estar basado en un diagrama de flujo de decisiones tomado del
resumen_de organizacidn, administracién Y_proceso_de _generacién
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de_decisiones, 2.1, ademds, deberfa tomar en consideracién anticipa-
damente los escollos posibles en la obtencién de la aprobacién
y la posterior ejecucibn del proyecto.  Especfficamente, debe

contener la siguiente informacién:

(1) ¢Quién deberd examinar / aprobar la proposicidn? Es-
pecificamente, identificar entre los siguientes generadores de
decisiones, aquellos que tienen que aprobar las estrategias
(7.5), el plan del proyecto (8.1 a 8.7) y los respectivos presu
puestos (7.6 y 8.7): B

-~ el Ministro de Salud y/o el Director General de los
Servicios de Salud;

- los jefes de departamento pertinentes;

- las organizaciones profesionales (por ejemplo, asocia-
ciones de médicos y enfermeras) ;



.- otros Ministerios pertinentes (por ejemplo, Educacibn y
Obras PGblicas);

- el Ministerio de Planificacibn/Finanzas;

- organismos de asistencia externa y financieras (Banco
Mundial, etc.). '

(2) cQué partes de la propuesta se necesitar8 entregar
a cada uno de é€stos?(por ejemplo, muchos de los anexos de 1la
propuesta serdn fGtiles para los ejecutores, pero confundirfan
a los generadores de decisiones).

(3) . ¢Es necesario preparar informes para los que deben
generar decisiones? Si es asf, ¢quién debe hacerlos?

- ¢El1 coordinador del equipo de formulacidn?
- (¢Representantes de la Agencia Auspiciadora?
- ¢EI Director General de los Servicios de Salud?

:Cémo deben ser presentados? (en sesiones de grupo O indi-
vidualmente?) ¢Qué material informativo debe ser proporcionado?

(4)  ¢Culles son las fechas en las cuales estas etapas
"deben ser completadas?

Dado que la experiencia indica que muchas propuestas de
proyectos son rechazadas o seriamente comprometidas durante el
proceso de aprobacidn, serfa Gtil para la Agencia Auspiciadora
y para el coordinador del equipo de formulacidn conseguir la
asesorfia de funcionarios de mayor jerarqufa dentro del Ministe
rio. Trespecto a cfSmo obtener la aprobacibén de las diversas
unidades gubernamentales y de las agencias de financiamiento
externo. :

(Como seri descrito en la prdéximo paso , obtener la apro-
bacidn consiste esencialmente en promocién). Normalmente, el
Director General de los Servicios de Salud, el Jefe Administra
tivo y el Ministro de Salud esté&n en la mejor posicibn para
proporcionar tal asesoria.

©10.13 OBTENCION DE LA APROBACION

Durante el critico proceso de aprobacidn, la Agen-
cia Auspiciadora, y/o el coordinador del equipo de formulacién
deben concentrarse en:
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(1) Proporcionar a los generadores de decisiones perti-
nentes la informacidn necesaria para la comprensidn de los
objetivos y beneficios del proyecto propuesto.

(2) Obtener el acuerdo en principio de las estrategias
propuestas. Las probables implicaciones politicas y las conse-
cuencias presupuestarias de las estrategias deben ser delinea-
das, pero se debe evitar largas discusiones sobre detalles téc-
nicos, los cuales en todo caso pueden ser cambiados durante la
ejecucibn del proyecto.

(3) Enfocar la atencidn de los examinadores lo antes po-
sible sobre los aspectos précticos de la ejecucibn (¢Quién seré
responsable del proyecto; oué unidades estarén involucradas;
Cusn pronto seri iniciado; Ddnde puede ser reclutado répidamen-
te el personal necesario? etc.). Este proceso es a menudo fa-
cilitado si la Agencia Auspiciadora identifica las personas
que actualmente estén disponibles y motivadas para ejecutar
el proyecto (véase paso 10.2, Designacidén del Administrador
del proyecto).

En la préctica, la obtencidn de la aprobacidn de la propues
ta puede ser un proceso que tome bastante tiempo por muchas ra-
zones. En algunos casos las estrategias propuestas pueden ser
cuestionadas sobre bases técnicas por representantes del Minis-
terio de Salud (aunque el motivo real detrés de su cuestionamien
to puede ser el temor de que los cambios propuestos en alguna
forma amenazan su posicidn. En otros casos, el Ministerio de
Salud o el Ministerio de Planificacidn/Finanzas pueden concluir
que los fondos o el personal requerido (del gobierno y/o externo)
son demasiado costosos en relacidn a otras prioridades, y que
por consiguiente, la propuesta debe ser modificada. Sin pre-
juzgar las prerrogativas de las autoridades, el coordinador del
equipo de formulacidn y la Agencia Auspiciadora cdeben estar pre
parados para gastar el tiempo que sea necesario para superar
(cuando sea posible) las dudas, temores, Yy malas interpretacio-
nes de los funcionarios, dentro y fuera del gobierno.

Si dentro del Ministerio de Salud hay concenso de que el
proyecto debe ser aprobado, el Director General, o el mismo
Ministro de Salud, inmediatamente deberfan autorizar a la Agen-
cia Auspiciadora, para comenzar el reclutamiento del administra-
dor del proyecto y del personal a tiempo completo del mismo.
Aungue esto no es siempre posible, mucho tiempo puede ser aho-
rrado si el reclutamiento se realiza paralelamente con el pro-
ceso de aprobacidén formal del presupuesto.

Otro posible resultado del proceso de aprobacibén es la apa
ricidn de algunas sugerencias de cambios en el plan del proyec-
to. La Agencia Auspiciadora, debe ser flexible para aceptar es

tas sugerencias, siempre que no comprometan los objetivos del
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proyecto. La agencia Auspiciadora debe tomar nota de todas las
sugerencias de cambio; éstas, posteriormente, pueden ser usadas
como instrucciones para el administrador del proyecto. Las su-
gerencias de cambio también deben ser examinadas con el equipo
de formulacidén. En algunos casos, del proceso de aprobacibn
resultan algunos cambios en la propuesta del proyecto, antes de
su publicacidn y/o su distribucidn fuera del Ministerio. Si es
asf, el equipo formulador del proyecto debe hacer los cambios
necesarios.

En resumen, del proceso de aprobacidn de la propuesta de
proyecto puede resultar una variedad de situaciones, cada una

de las cuales requiere una respuesta diferente de la Agencia
Ausp1c1adora- 4

(1) La proposicibén ha sido aprobada en principio por
todos los niveles jerdrquicos correspondientes, un administra-
dor del proyecto (que participd en la formulacién de la propo-
sicién) ha sido designado y un nfimero de personas especificas
ha sido designado a tiempo completo como miembros del equipo
del proyecto. Esta es la situacidn ideal.

(2) La proposicibén ha sido aceptada en principio por las
instituciones de financiamiento. Sin embargo, cierto nGmero de
cambios en las estrategias propuestas ha sido recomendado por
las autoridades, no se ha designado al administrador del proyec
to; y la pregunta de cuénto personal va a ser designado a tiem-
po completo no ha sido resuelta.

(3) Las estrategias propuestas han sido aceptadas por el
Ministerio de Salud y aprobadas por las agencias de financia-
miento pero a un nivel de financiamiento inferior al propuesto.
Adem8s, no ha sido designado el personal del proyecto.

(4) La proposicidén ha sido rechazada.

En la primera situacidn, la Agencia Auspiciadora y el
administrador del proyecto pueden proceder directamente con la
organizacidn del mismo (etapas 11, 12 y 13). En la segunda,
la Agencia Auspiciadora tendr& que decidir si: (a) difiere
la introduccién de cambios en las estrategias propuestas y pro-
cede directamente con el reclutamiento del administrador del
proyecto (y del personal del proyecto) o (b) hacer que el
equipo formulador reformule la proposicidén antes de o conjunta-
mente con, el reclutamiento. Las posibilidades en el tercer
caso son las mismas, excepto que hay que tomar una decisidn
ulterior entre reformular las estrategias, o solamente repro-
gramar las actividades para un periodo mds largo de tiempo.
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10.2 NDESIGNACION DEL ADMINISTRADOR DEL PROYECTO

Normalmente, el pr6ximo paso en la ejecucibdn del proyecto
es el reclutamiento y seleccidén de un administrador de proyec-
to. En las mejores circunstancias, uno de los miembros del equi
po formulador del proyecto deberia ser escogido como la persona
que eventualmente seri responsable de su ejecucibn. La experien
cia indica que si los ejecutores no han estado involucrados en
la preparacidn inicial del plan del proyecto, su compromiso con
la ejecucibn se reduce sustancialmente.

Si el administrador del proyecto ha sido ya designado, o
se ha decidido quien va a ser, €1 puede comenzar de inmediato
a organizar su proyecto (etapas1l, 12, y 13). Si no es asi,
-deben seguirse las siguientes etapas. ’

10.21 DEFINICION DE LAS FUNCIONES Y CALIFICACIONES DEL
ADMINISTRADOR DEI. PROYECTO

La Agencia Auspiciadora , con la asistencia del coor
dinador del equipo formulador del proyecto, comenzari por espe-
cificar las funciones esperadas del administrador del proyecto.
Aunque éstas, obviamente, varfian de acuerdo con la estructura
organizacional del Ministerio, la experiencia en proyectos de
esta naturaleza indica que el administrador del proyecto proba-
blemente deberd realizar los tipos de funciones listadas en la
Gré&fica 1. Con el objeto de definir las funciones del adminis-
trador del proyecto, es necesario tratar de identificar de mane
ra tan precisa como sea posible, los siguientes aspectos:

(1) Aquellas tareas que probablemente serdn de responsa-
bilidad directa del administrador del proyecto;

(2) Los diversos departamentos, ministerios y grupos pro
fesionales con los cuales &l probablemente tendré que relacionar
se; y

(3) El nivel de los individuos en cada una de estas depen
dencias con los cuales €1 tendr& que negociar.

La razdn es gue estos factores tienen la mayor importancia
en la determinacidén de los requisitos necesarios para determinar
las calificaciones requeridas y del nivel jerdrquico del adminis
trador del proyecto. La Gré&fica 2 contiene una lista de compro
bacidn de requisitos que un administrador de proyecto deberia
llenar. -

10.22 BUSQUEDA DE CANDIDATOS ACEPTABLES

La solucién mis préctica serfa contar con un candi-
dato apropiado, empleado actualmente en el Ministerio, quien
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podria ser reasignado a tiempo completo en el proyecto. En la
mayorfa de los casos, el tiempo serd demasiado corto para per-
mitir el reclutamiento a través de los procedimientos normales
del gobierno, y por lo tanto la bfisqueda estard limitada a can-
didatos ya empleados en uno de los departamentos del Ministerio
o en uno de los institutos de capacitacibén, o de los servicios
de salud. Si no hay bastante tiempo para buscar candidatos fue
ra del Ministerio, la Agencia Auspiciadora deberfa pedir a ca-
da uno de los departamentos pertinentes del Ministerio (o al
Comité Directivo) que entregue una lista de candidatos quienes
(a) parecen tener los requisitos necesarios (véase Grafica 2);
(b) probablemente estén interesados en tal posicidn; (c¢) pu-
dieran estar disponibles en el momento necesario; y (d) pudie-
ran estar disponibles durante todo el proyecto. Si este proce
SO no proporciona una lista aceptable de candidatos, entonces
deberfan considerarse fuentes alternativas.

 El Ministerio deber& tener un enfoque pragm&tico para encon

trar los candidatos adecuados. No eg.probaple que superhombres
‘estén disponibles. Por lo tanto, debe hacegse mds énfasis en
encontrar individuos disponibles que llenen una parte satisfac-
toria de los requisitos que se indican en la Grédfica 2, que en
buscar el candidato ideal. No debe ponerse un énfasis indebido
en alguno de los requisitos (por ejemplo cénecimiento técnico)
con exclusidn - de otras caracterfsticas importantes.

10.23 SELECCION Y DESIGNACION DEL ADMINISTRADOR DEL PROYECTO

La evaluacidn y seleccidén del candidato més adecuado,
si es posible, debe ser hecha en consulta con los jefes de depar
tamentos del Ministerio o de otras instituciones con quien el
administrador del proyecto tendrd que trabajar muy estrechamen-
te. La Agencia Auspiciadora puede ayudar en el proceso de se-
leccidn, entregando una lista de las funciones y de los requisi-
tos deseados, su evaluacidn de cada uno de los candidatos y su
recomendacidn sobre el gue considere m&s adecuado. Una vez que
la seleccién haya sido hecha, la Agencia Auspiciadora debe ase-
gurar que se cumplan los pasos administrativos necesarios para
el pronto nombramiento del administrador del proyecto, a fin de
que se pueda dar inicio a las actividades. En la mayorfia de los
casos, el proceso administrativo referente a la descripcidn del
puesto del administrador del proyecto y a la definicibén formal
de su nivel de autoridad y sus responsabilidades pueden llevar-
se a cabo m&s tarde, cuando ya se tiene una idea bien clara de
las actividades del proyecto y de su consecuente organizacidn
(v8ase Capitulo 12).

10.24 EMISION DE LA CARTA DE NOMBRAMIENTO

Una vez cue el administrador del proyecto haya sido
seleccionado, la Agencia Auspiciadora debe preparar un breve
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memorandum de una o dos paginas dirigido, hacia todas las unida-
des pertinentes (en la mayoria de los casos es emitido por el
Director General de los Servicios de Salud). Este memorandum
normalmente debe contener: (a) una breve descripcibn del pro-
vecto y de sus objetivos y (b) una declaracidn en que se comu-
nica que (nombre) ha sido designado como administrador del pro-
yecto y que é1 (ella) debe informar a (nombre) hasta nueva 6rden.

10.25 INSTRUCCIONES AL ADMINISTRADOR DEL PROYECTO

El administrador del proyecto debe recibir instruc-

~ ciones del Director General de Servicios de Salud, del represen-
tante de la Agencia Auspiciadora , de los miembros del equipo

formulador y de directores de divisién pertinentes, a fin de:
(a) familiarizarlo con los contenidos de la propuesta del pro-
yecto; (b) explicarle la racionalidad que sustenta tal propues
ta; y (¢) poner en su conocimiento los probables escollos a en
contrar en el proceso de ejecucibn. - La profundidad de las ins-
trucciones dependerd de si el administrador del proyecto haya
estado participando o no en el mismo desde el comienzo (por ejem
plo como un miembro del equipo formulador).

10.26 COMIENZO DE LA‘CONTRATACION DEL PERSONAL A TIEMPO
COMPLETO '

Aunque idealmente el administrador del proyecto de-
berfa ser responsable de la seleccidn y reclutamiento del per-
sonal a tiempo completo del proyecto (véase Capftulo 13), lo
cual significa que el reclutamiento deberfa demorarse hasta que
el administrador del proyecto thaya sido nombrado, en algunos
casos puede ser mds prictico para la Agencia Auspiciadora co-
menzar a reclutar al equipo del proyecto al mismo tiempo que al
administrador del mismo. El reclutamiento temprano del perso-
nal del proyecto es generalmente adecuado cuando: (a) dicho
personal deba ser reclutado por agencias internacionales,(lo cual
puede tomar de seis a nueve meses después de que el acuerdo haya
sido firmado); o (b) se deba seguir el proceso normal de reclu-
tamiento del servicio civil nacional (en muchos paises esto tam-
bién toma de seis a nueve meses). El coordinador del equipo de
formulacidén puedée ayudar en este proceso, si es necesario.

-10.27 PREPARACION DEL PRESUPUESTO PROVISIONAL DEL FROYECTO Y

DE LA LISTA DE MATERIALES Y EQUIPO '
Similarmente, aunque el administrador .del proyecto

es en teorfia el responsable de la preparacidn de su propio pre-

supuesto (véase Capitulo 13), en caso de demora en su nombra-

miento, los que interinamente tienen la responsabilidad de la.

ejecucibén deben preparar el presupuesto del primer afio, a fin

de asegurar que los fondos necesarios estén disponibles para

cuando el administrador del proyecto asuma su puesto. Lo mis-

mo vale para los materiales y equipo del proyecto (tales como
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vehiculos), los cuales pueden requerir un largo tiempo para
conseguirlos. Los miembros del equipo de formulacidn deben ayu-
dar en este proceso, cuando sea necesario.

ILUSTPACION - CAPITULO 10

Debido al interés generado por la formulacién, el Director
General de los Servicios de Salud y el Sub-Director de Planifi-
cacidén acuerdan que un grupo b&dsico de miembros del equipo de
formulacidn debe ser nombrado inmediatamente, a fin de mantener
el Impetu existente. EI siguiente personal es normbrado:

- tres funcionarios de la unidad de planificacidn de sa-
lud (el funcionario de m&s nivel es designado como ad-
ministrador interino del proyecto) vy

- un funcionario del servicio provincial de salud.

La primera tarea de este equipo es promover la propuesta.
durante su examen por el Minsterio de Salud y por otras agencias.
En vista de que las estrategias propuestas requieren mucho menos
recursos de lo esperado (por el Director General de los Servi-
cios de Salud y por otros), el principal obstéculo para la apro-
bacidn consiste en que las agencias del gobierno y los grupos
profesionales no acepten las nuevas ideas. EI equipo estimg que
la proposicidn necesita promocidn, especialmente ante los si-
guientes individuos y grupos: '

(1) El Director de Salud, debido a que &1l estaba esperan
do una expansidén de las .instalaciones y del personal para areas
rurales.

(2) El Director de los Programas de Desarrollo de la Co-
munidad, debido a que &1 puede estimar gue la inclugbdn de acti-
vidades de salud en su programa se hari a expensas de la reduc-
cidn de otras actividades.

(3) El Gobernador de la Provincia "X" y varios funcionarios
de su equipo, quienes esté&n iteresados en la construccién dg un
nuevo local, para lo que esperan llamar a concurso y seleccio-
nar entre las propuestas presentadas por varias firmas construc
toras. ,

(4) Las asociaciones de médicos y enfermeras, las cuales
pueden resentirse por el uso de practicantes de la medicina tra
dicional, el uso de equipos méviles, y por la solicitud de apo-
YO a programas preventivos. -
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El proceso de exémen y revisidn es programado con el
Director General de los Servicios de Salud, y se organizan reu
niones informativas con todas las oficinas del Ministerio.
Ciertos aspectos técnicos y administrativos de la propuesta
deben ser examinados y aprobados por algunas oficinas, y se pro
graman reuniones especiales para apoyar tales revisiones. En
" general, el administrador interino del proyecto adopta la poli-
tica de que la propuesta sea activamente apoyada en cada etapa
de la revisidén y de la toma de decisiones: "no habréd demora
por que el documento esté dormido sobre el escritorio de algGn
Director no consciente de su importancia". Otra precaucidn que
se adopta es la de abstenerse de pedir decisiones que no sean
absolutamente escenciales para comenzar la ejecucibén. Si hu-
biere objeciones sobre aspectos técnicos secundarios, los ajus
tes podrfan ser hechos de comGn acuerdo, o la materia podria
ser pospuesta hasta que un especialista en ella pueda pronun-
ciarse.

Después de sesiones informativas y de revisidén dentro del
Ministerio, la propuesta gueda aceptada en principio. Se plan-
tean objeciones menores a ciertos aspectos técnicos, pero nin-
guna es lo bastante fuerte para demorar la aprobacidén formal.
Una pregunta continuamente sefialada por los directores atane a
la capacidad del Ministerio y del personal provincial de salud
para implementar las estrategias en todo el pais dentro de un
perfodo de tiempo razonablemente corto. La propuesta, tuvo apa.
rentemente éxito, en sefialar que la ejecucidn de los procedi-
mientos nuevos o modificados, requiere considerable tiempo y es
fuerzo del personal existente en todos los departamentos y a
través del servicio. Todas las divisiones pertinentes temen
gue su personal no pueda disponer del tiempo extra que aparen-
_temente seri requerido. Este problema es trasladado al equipo
b&dsico del proyecto, el cual estd prepardndose para emprender
las especificaciones detalladas del trabajo (etapa 11). La
respuesta inmediata del administrador interino del proyecto es
 sugerir que cada departamento y unidad que m&s tarde podrfa te-
ner que contribuir con personal para el proyecto, envie un miem
bro de su personal a reunirse con el equipo b&sico en sus reu-
niones de trabajo (etapa 11). Esto les permitird ver exactamen
te qué.es lo que se espera del personal del proyecto, y cudndo.
Esto les permitird ademés participar en la planificacidn del
" trabajo e identificarse con el proyecto.

Los jefes de divisién estén de acuerdo. El Director Gene
ral de los Servicios de Salud entonces ordena a la Oficina de”
Presupuesto del Ministerio de Salud que prepare un presupuesto
suplementario para cubrir las necesidades el préximo ano, cuan
do comenzarin las actividades de ejecucibn més costosas.
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El Director General de los Servicios de Salud, el Sub-Direc
tor de Planificacidén, el Funcionario Provincial de Salud de la
Provincia "X", y el administrador interino del proyecto se reu-
nen a puerta cerrada.. Se toman las siguientes decisiones en re-
lacidén al nombramiento y autoridad del administrador del proyec
to:

(1) Durante la puesta en marcha del proyecto (etapa 10,
11, 12, 13, 14 'y parte de la 15), el funcionario designado por
la Unidad de Planificacidén de Salud desempefiard el puesto de
administrador del proyecto. Tendrd la plena responsabilidad del
proyecto y autoridad sobre todo el personal asignado a tiempo
completo y parcial, incluyendo al personal provincial. Informa-
r4 directamente al Director General de los Servicios de Salud de
" todas las materias relativas al proyecto.

(2) Mis tarde (cuando ésto se determine), la responsabi-
lidad de la ejecucidn a nivel de la Provincia "X" se transferiréa
al Funcionario Provincial que serd designado. Este serd ayudado
por un administrador local del proyecto a tiempo completo (éste
serdaportado " por la Unidad de Planificacidn de Salud o alguna
otra agencia de cooperacidn).

~(3): Al mismo fiempo, el administrador interino del pro-
yecto asumiré& la posicidén de Coordinador Nacional para la eje-.
cucidén de estas estrategias en todo el pais.

Una carta que detalla las decisiones senaladas m8s arriba
es firmada por el Director General de los Servicios de Salud y
distribuida a todos los departamentos y agencias pertinentes.

La Unidad de Planificacidn de Salud prepara una solicitud
.de presupuesto suplementario a fin de obtener apoyo de secre-
tarfia, materiales de oficina y transporte para el personal del
proyecto para el anho actual y para el préximo.
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GRAFICA lf LISTA DE COMPROBACION DE LAS FUNCIONES DEL
: ADMINISTRADOR DEL PROYECTO
Generales
(1) Planificar/controlar el desarrollo delbproyecto, pa-
ra asegurar que sean alcanzados los objetivos con el menor con-
sumo p051ble de recursos. .

(2) Lograr poner en marcha las actividades del proyecto.

- (3) Reconocer a tiempo los problemas,'pdfenciales a futu-
ro para tomar las medidas preventivas correspondientes.

- Especificas

(1) Establecer criterios, pautas y métodos para el de-
sarrollo del proyecto.

(2) Aprobar los programas y presupuéstoé detallados, pre-
parados por los responsables de actividades y por otros miem-
bros del equipo. . : .

(3) Proponer y/o seleccionar a encargados de actividades
y otros miembros del personal del proyecto..

(4) Dirigir la ejecucidn de las actividades del proyecto.
(5) Promover el proyécto entre los supervisores de los
servicios de salud, jefes de los departamentos del ministerio,

- grupos profe51onales y otras personas pertinentes.

(6) Facilitar la comunicacibn dentro del equipo del pro-
yecto.

(7) Mantenerse informado del avance del proyecto median-
te la recoleccidn y registro de informacién de control del pro-
yecto. .

- (8) Analizaf las causas y efectds de desviaciones del plan
del proyecto.

(9) Adaptar y modificar la programacién del proyecto en
respuesta a problemas que se presenten.

(10) Comunicarse con varios departamentos cuando hay cam-
bios en la programacibén, en la asignacibn de trabajo, etc.

(11) Motivar al equipo para que se desempeile eficazmente.
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GRAFICA 2: LISTA DE COMPROBACION DE LOS REQUISITOS A LLENAR
POR EL ADMINISTRADCR DEL PROYECTO

(1) Conocimiento del "ambiente" politico y organlza01o-
nal referente al proyecto.

(2) Conocimiento de las relaciones ! reales y poten-
ciales) entre las actividades del proyecto por una parte, y por
la otra los objetivos propios del proyecto, las metas operacio-

nales y los objetivos relativos a la reduccidn de problemas.

(3) Experiencia en la materia del proyecto (en el desa-
rrollo de curricula, procedimientos operativos, etc.)

(4) Experiencia en la préactica administrativa:

- efectividad para planificar y organizar el tra-
bajo;

- efectividad para conseguir la iniciacidn de acti-
vidades;

- efectividad para asegurar gue los programas de
trabajo se cumplen;

- efectividad para la mantencidn de la calidad;
- efectividad para el control de costos.
(5) Tener buenas relaciones con las Divisiones pertinen-

" tes del ministerio y con otras instituciones (a fin de poder
negociar los recursos)

(6) Capacidad para comunicarse efectivamente.

(7) = Capacidad para'tolerar la ambiguedad y la incerti-
dumbre.

(8) Adaptabilidad a los cambios en el "medio ambiente"

del proyecto.






| CAPITULO 11
ESPECIFICACION Y PROGRAMACION DEL TRABAJO
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ETAPA 11: ESPECIFICACION Y PROGR/MACION DEL TRABAJO:

PASOS A SER REALIZADOS POR:
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¢Cudl es el propbsito de éste capitulo?

"~ En la planificacién del proyecto (etapa 8) se produjo lo
siguiente:

(a)
(b)
(c)

(a)

(e)

Ahora, que la propuesta ha sido aprobada,

Una declaracién de los objetivos del proyecto.

Una lista de sus productos.

Una lista provisional de actividades

Un bosquejo de la organizacidén del proyecto.

v el programa.

‘Una lista de los recursos necesarios para el proyecto.

(y tal vez modi-

ficada), es necesario elaborar el plan del proyecto, especifican
do en detalle cuindo, dénde, y cémo se harin las actividades del
_ proyecto, y (en la medida que esto sea posible) quién las admi-

nistrard y/o las llevaré a cabo.
cibdn detallada de actividades consiste en:

,(a)

cuando sea necesario,

" productos del proyecto;

Esencialmente la espec1f1ca-

definir detalladamente los-



(b) preparar una lista detallada de las actividades del
proyecto y especificar cbmo se llevar&n a cabo dichas
actividades; ' :

(c) determinar detalladamente los recursos requeridos pa
ra cada perfodo de tiempo; ‘ '

(a) preparar un programa detallado_del proyecto.
¢{COlmo se relaciona este capftulo con el Capftulo 12 (Definicién

de la Autoridad, Responsabilidad, y Relaciones) y con el Capi-
tulo 13 (Obtencidn de los Recursos) ?

Las actividades en este capitulo son el fundamento 1l8gico
para las etapas descritas en los Capitulos 12 y 13: (a) al
especificar en detalle qué trabajo debe hacerse y quién debe
hacerlo (Capitulo 11), uno puede identificar mejor quién seri
el responsable de las diversas actividades del proyecto (Capi-
-tulo 12); (b) al especificar en detalle las necesidades de
.recursos de cada actividad del proyecto de acuerdo a una progra
macién (Capitulo 11), se hace m&s f&cil obtener los recursos
cuando son requeridos (Capfitulo 13).

En la préictica, sin embargo, los tres capitulos est&n ob-
viamente interrelacionados, y por lo tanto se recomienda que
los tres capitulos sean leidos cuidadosamente y comprendidos

antes de comenzar los procedimientos descritos en el Capfitulo
11. .

¢Es la especificacibdn detallada del trabajo una actividad qgue
se realiza una sola vez?

~Definitivamente no. Durante la vida del proyecto estas
etapas serén repetidas muchas veces, debido a demoras en la
ejecucibn, cambios en la politica, etc. Si, por ejemplo,
una actividad no es completada a tiempo se deben reprogramar
las actividades posteriores. Cada vez que estos pasos son re-
petidos, el administrador del proyecto se encuentra en una me-
jor posicidn para estimar las actividades necesarias como la
programacidén del tiempo, y los recursos necesarios. Por lo
tanto, cuando se especifica detalladamente el trabajo, debe
ponerse Mas énfasis en aquellas actividades que estdn progra-
madas para realizarse en los préximos seis o doce meses; el
trabajo posterior debe delinearse s6lo en té&rminos generales.

¢Cu8nto tiempo toman estas actividades?

Estos pasos consisten esencialmente en perfeccionar el
‘plan del proyecto cuando es necesario. E1 tiem po que se nece-~
sita dedicar para hacer estos perfeccionamientos variard de uno
a otro proyecto dependiendo de las respuestas a las siguientes
preguntas:
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(a) ¢Con qué detalle la proposicidn original del proyec-
to especificé los productos del proyecto, las acti-
vidades necesarias para alcanzarlos, y los recursos
requeridos para cada actividad? La mayor parte de
las proposiciones, desde el punto de vista de los
ejecutores, serfnsuficientemente detalladas en algunos
aspectos, pero insuficientemente detalladas. en otros, necesitando
-ulterior clarificaci6n, elaboracifn, etc. en esta etapa.

(b) <¢Cuéntos cambios se necesitan hacer en los objetivos
del proyecto, en la programacién, y en las necesida-
des de recursos como consecuencia del proceso de
examen y aprobacidn de la proposicidén? Mientras més
cambios, mayor seri el tiempo que deberd dedicarse a
la reprogramacién.

(c) ¢Hasta qué punto participaron los ejecutores en la
preparacibén de la propuesta del pxoyecto? Mientras
mayor haya sido la participacibén de los ejecutores,
menos tiempo serd necesario dedicar a la especifica
cidn detallada del trabajo.

11.1 IDENTIFICACION DEL PERSONAL QUFE ESPECIFICARA EL TRABAJO

En teorfa, los que realizar&n o administrarén las acti-
vidades del proyecto deberian preparar el plan detallado del
trabajo. El administrador del proyecto s6lo deberfa guiar es-
te proceso. - En la préctica, habr&n desviaciones de esta regla, .
debido: (a) algunos de los técnicos a tiempo completo del
proyecto probablemente no han sido reclutados todavia; (b) hay
otros individuos dentro de las organizaciones existentes (en el
ministerio, instituciones de capacitacifn, en los servicios de
salud, y otras agencias) quienes est&n mis familiarizados con
la naturaleza del trabajo requerido y por lo tanto est&n mejor
calificados para programarlo; y (c) otras unidades dentro de
las organizaciones existentes (y grupos privados y agencias)
probablemente mds tarde no colaborar&n con el proyecto si ellos
estiman gque no han tenido una participacién integral en la es-
pecificacibén de las actividades del proyecto.en forma detallada.

Auncue puede ser imposible que participen todas las unida-
des pertinentes en los pasos 11.2 a 11.8 (ya que el grupo lle
garfa a ser demasiado grande), el administrador del proyecto
debe superar esta diticultad creando peauefios grupos de técni-
cos para hacer el trabajo y pidiendo a técnicos individuales se-
leccionados (enlaces), ayudar sobre la base de trabajo a tiempo
parcial a definir las actividades especificas o grupos de acti-
vidades. Los tipos de individuos gue serfan incluidos en estos
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grupos de trabajo, pueden deducirse de las actividades especifi-
cadas en la propuesta del proyecto. E1 criterio principal pa-
ra seleccionar a los individuos deberfa ser: ¢Quién es el més
probable que conozca esta actividad y/o sea posteriormente res-
ponsabilizado de ejecutar esta actividad o grupo de activida-
des? '

La responsabilidad de crear estos grupos de trabajo descan-
sa en el administrador del proyecto. &E1 funcionario directivo
de la Agencia Auspiciadora puede facilitar este proceso.

11.2 DEFINICION DE LOS PRODUCTOS INTEPMEDIOS Y FINALES DESDE
EL PUNTO DE VISTA TECNICO

Este paso se necesita para asegurar que la programacidn
de las actividades es desarrollada por un grupo de trabajo que
tiene una comprensién detallada de lo que se espera que el pro-
yecto produzca. Desde un punto de vista motivacional, el pro-
pbésito de este paso es asequrar que la mayoria de los miembros
del personal tanto a tiempo completo como a tiempo parcial,
sientan que estén personalmente involucrados en la especifica-
cidn de los detalles del trabajo cgue ellos tienen gue realizar.
S6lo informarlos no es suficiente; para ambos propdsitos se re-
quiere la activa participacidn de los futuros ejecutores para
la clarificacidén de los productos del proyecto.

El grupo de trabajo creado en el paso 11.1 deberfia comen-
zar por: »

(1) 1la revisidn de la propuesta del proyecto a la luz de
los comentarios de los que lo aprobaron (véase paso 10.1) a
fin de identificar cudles son los productos del proyecto, 8.3,

que se necesita hacer m&s especificos y explicitos; y

(2) el examen de los tres conjuntos de objetivos contenidos
en la proposicidn -los objetivos de reduccién del problema, los
objetivos operacionales, y los objetivos del proyecto (referir-
se a los vasos 5.6, 7.8 y 8.1).

El grupo deberfa entonces comenzar a especificar exactamen
- te lo que el proyecto deberia producir a fin de alcanzar esos
objetivos. Por ejemplo, uno de los objetivos del proyecto pudo
.haber sido formulado en los siguientes t&rminos: "Constuir,
equipar y poner en operacidn centros de entrenamiento de sa-
lud rural a fin de aumentar la cobertura de la poblacidn por
servicios especificos de salud (objetivo operacional) y de es-
te modo reducir las enferemedades especificas (objetivo reduc-
cidn del problema)". En tal caso la tarea del grupo serfia es-
pecificar tanto como sea posible:- :



(1) ¢En cué deberia consistir el producto final -el cen-
tro de entrenamiento de salud rural en operacidén. En otras
palabras, qué clase de personal deberfa entrenarse en &1, cuan
tos de ese personal deberfmentrenarse en cada uno de los anos
del proyecto, etc.; ' -

(2) ¢Qué productos intermedios se necesitarén para poner
en funcionamiento tal centro de entrenamiento ("X" profesores
entrenados, un edificio, etc.); '

(3) Las fechas en las cuales los productos deberfan ser
procducidos; y

(4) ¢Cémo diferird el producto final de lo qué actualmen-
te existe?

Una vez que el grupo de trabajo se ha puesto de acuerdo
sobre los detalles de los productos esperados de cada actividag,
deberfa registrarlos. El formato de descripcidn de actividades
mostrado en la Gr&fica 1, pigina 47 , es un formato Gtil para
-registrar los diversos detalles de cada actividad, a medida que
se definen. En este paso, s8lo la seccidn intitulada "propdsi-
to de la actividad-producto" debe llenarse. .

Aunaue la descripcibn de actividades se hard eventualmente
para describir los productos de todas las actividades del pro-
yecto o grupos de actividades del proyecto (véase pasos 11.3 y
15.12), el énfasis del grupo de trabajo en esta etapa deberia
ponerse en las siguientes actividades (a) aquellos productos
que son criticos para el éxito del proyecto, y (b) adquellas ac
tividades aue probablemente no ser&n hechas correctamente por -

los ejecutores a menos gque .tengan una gufa muy clara para hacer
lo. En efecto, esto significa concentrar la atencidn del grupo
en actividades "de alto riesgo". Por ejemplo, el grupo proba-
blemente deberfa preparar una descripcién detallada de las acti-
vidades para el disefio de un nuevo centro de salud distrital si
tal centro es decisivo para el proyecto y si el grupo estima que
el personal no serfa capaz de disefarlo apropiadamente si no hay
una gufa. Una descripcidn detallada, por otra parte, probable-
mente no serfa necesaria si Obras PGblicas ya ha construido es-
te tipo de centro de salud razonablemente bien en otras oportuni
dades. ~ : _

11.3 PREPARACION DE UNA LISTA DETALLADA DE LAS ACTIVIDADES
DEL PROYECTO ‘

La propuesta del proyecto contendrd una lista preliminar
de las principales actividades que van a realizarse (producto
8.2). Esta lista ahora deberia ser detalladamente revisada por



el grupo de trabajo y modificada para tomar en cuenta (a) cambios
decididos durante el proceso de revisién de la propuesta y (b) una
especificacién detallada de los productos del proyecto (del pa-
so 11.2). 2ungue la lista completa debe ser examinada, el mayor
énfasis deberfa colocarse en aquellas actividades que pueden tomar
lugar en el primer y segundo afio del proyecto, ya que el remanente
de las actividades programadas podrfan cambiar posteriormente. El
‘grupo de trabajo deberifa poner énfasis particular en la identifi-
cacién de las actividades importantes (de alto riesgo) que necesi-
tar&n ser descritas en mayor detalle a fin de que sean comprendi-
das por los ejecutores.

Las actividades detalladas, de este modo identificadas, de-
berfan listarse y a cada una deberia asigndrsele un nimero para
posteriores propdsitos de programacién. Un formato ce descripcidn
de actividad deberfa llenarse para cada una de ellas, .mostrando
al menos el tftulo de la actividad, su nfmero, y su propdsito y
producto. '

En este momento el grupo de trabajo puede en forma tenta-
tiva, llenar la seccién "cdmo realizar la actividad" para las
actividades m&s importantes. No deberfa gastarse demasiado tiem
po en especificar estos detalles en este paso, ya que esto pro-
bablemente serd rehecho de todas maneras por los ejecutores
(véase el paso 15.12). ‘

11.4 DETERMINACION DE LAS RELACIONES ENTRE LAS ACTIVIDADES

Existen varios métodos alternativos para determinar cud-
les actividades deben preceder a otras en la programacién del
proyecto (véase el paso 8.5). Un método es dibujar un bos-
quejo preliminar de la red de actividades basadas en el progra
ma contenido en la propuesta de proyecto. El segundo es usar
‘un diagrama de Gantt con lfneas. interrumpidas que conectan las
actividades que estdn relacionadas. El tercero es escribir al
lado de cada actividad los nGmeros de todas las actividades que
deben ser realizadas antes que ésta pueda comenzar, luego pro-
seguir con un diagrama de Gantt o una red de flujo. Si el pro
yecto es pequefio (menos de 20 actividades) un diagrama de Gantt
modificado, generalmente serd suficiente. Si es grande, una
red de flujo serd preferible.

~ Un ejemplo de red de flujo y el correspondiente diagrama
de Gantt se muestra en la Ilustracidn-del Capftulo 1.



11.5 DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE RECURSOS Y DURACION DE
LA ACTIVIDAD

Debido ‘a que la duracién (y en cierta medida la secuen-
cia) de una actividad dada depende en parte del nOmero de per-
sonas disponibles y de cuéndo estas personas estarén disponibles,
se recomienda que el grupo de trabajo proceda de la siguiente
manera: E

11.51 DEFINICION EN DETALLE DE LAS NECESIDADES DE
RECURSOS

La factibilidad de obtener recursos para el pro-
yecto y para el servicio a ser puesto en funcionamiento, ten-
dri que haber sido evaluada durante la formulacidn del proyecto, (pasos
7.7 y 8.7). Los examinadores de la propuesta también habrén
indicado la probabilidad de gue recursos especificos estén dis
ponibles en ciertas fuentes en el momento oportuno. Sobre la
base de ambos tipos de informacidn el grupo de trabajo deberfia
especificar para cada tipo de actividad los recursos necesarios,
la fuente preferible, y los perfiodos exactos de tiempo en los
cuales los recursos serdn necesarios. Si en la opinién del gru
po la "fuente" preferible es probable ague no proporcione el re-
curso en el tiempo especificado, el crupo deberfa considerar
(a) maneras de reprogramar la actividad para superar el pro-
blema, y (b) otras fuentes alternativas de personal, financia-
miento, materiales, etc. La Créfica 3 de este capitulo, ilustra
la secuencia ldgica a seguir cuando se estd examinando la dis-
ponibilidad de recursos.

Algunas consideraciones especiales relativas a la selec-
cibn y especificacidn de personal.

(1) Cuando se considera la utilizacién de personal de
las unidades existentes para hacer las actividades del proyec-
to, el grupo deberfa hacer todos los esfuerzos para limitar
el nGmero de personas designadas sobre la base de tiempo par-
cial. ‘Cuando la asignacidén de personal a tiempo parcial es in-
evitable, el grupo deberfa tratar que el tiempo dedicado por el
individuo a las ‘actividades del proyecto sea por encima del 50%
si esto fuera posible. La razbn para esto es motivacional. La
gente tiende a tomar el camino de la menor resistencia. Si un
individuo gue asigna menos de la mitad de su tiempO a un pro-
yecto, que le gusta, lo har&; pero si no, dedicaré su capacidad
a su actividad principal. Una participacidn a tiempo parcial
pequefia no es suficiente para generar una fuerte motivacidn.

(2) El grupo, en la mayorfa de los casos encontraré
que la situacidén de personal no estd todavfa bien definida.
Algunos miembros a tiempo completo del equipo pueden haber si-
do reclutados. Respecto a otros, especialmente el personal a



