& Facultad Regional
Multidisciplinaria
Esteli ——
)
" UNAN - Managua

CURSO E-DC-3.1.

FORMULACION Y GESTION
DE

(MICRO—) PROYECTOS

. Texto de consulta y de referencia _
~— — [\ | ~ 1 z ~; )

Febrero 2007

Facilitadora:

Maribel Ochoa Espinosa
maribel@abacoenred.com

EPRODEP
Ciudad Quetzal _ Guatemala

Herman Van de Velde
herman@abacoenred.com
(505) 71334 13



mailto:maribel@abacoenred.com
mailto:herman@abacoenred.com

Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007
7’
Indai
1,  Introduccion 2
2, Generalidades 5
2.1. Tipos de proyectos g
2.2, Elementos para la formulactén de proyectos soctales 11
2.3. Bvaluacidwn de proyectos: criterios cuantitativos Yy eualitativos ie
2.4. Revistbn criticn de las actuales guias de formulacién de proyectos: .
posibles sugerencins para su ajuste 9
2, Glosario 26
4, €l Marco Logleo 35
4.1, identificaclin de necesidades y de alternativas 40
4.2, Formulacibn 46
5, Bstructuraclén de un Proyecto 61
&, Ejecuclon Y Seguimiento 7o
F#  evaluacion &F
g  iComo promover La participacton de Los grupos 90
‘socios’ en La elaboractn de Los proyectos?
9. Viabilidad de un Proyecto 98
BLbliografia 109
Anexo - A: El clelo de proyecto desde un enfoque evapresarial tradicional 112
ANexo — B: Manual _ gestlén del Clelo de Proyecto - CE 118
Anexo - C: Plantficacin de Pproyectos orientada a objetiVos (z.oPP) 137

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

1. Introduccidén

Tiene en sus manos el Texto Basico, correspondiente ‘_ al

curso 3.1. “Formulaciéon y Gestion de (Micro-

; ?
)proyectos”. ;Empezamos?

Dentro del marco del quehacer de cada uno de los
organismos representados en este programa de
especializacion en  ‘Gestibn del Desarrollo
Comunitario’, existe una gran experiencia acumulada en la elaboracién, formulacién, gestion,
planificacién, ejecucién, administracion, sistematizacion y evaluacién de (Micro-)proyectos.
Por lo mismo, partiremos de estas experiencias para ‘confrontarlas’ con otras, enriquecerlas,
aclarar dudas y construir nuevas ideas. Las experiencias ya desarrolladas constituiran una

herramienta muy importante durante el desarrollo de este curso.

Haremos especial énfasis en el trabajo con el ‘tan mencionado’ Marco Ldgico de un proyecto.
También se enfocara de manera especial la elaboracién de presupuestos y la posible

estructura formal para la presentacion de un proyecto.

Es fundamental seguir visualizando la l6gica en el desarrollo de los contenidos del programa

de especializacién:

1. Iniciamos con un curso sobre ‘Facilitacién de procesos’ en general.

2. Se enfoco la importancia de definir quiénes somos, como organismo, antes de cualquier
trabajo comunitario a desarrollar. De alli que, después de abordar brevemente asuntos
relacionados con la ‘tesina’, se trabajaron los contenidos tedrico-practicos correspondientes a
procesos de Planificacion Estratégica Institucional’.

3. Después de quedar claro quiénes somos, por qué y para qué hacemos lo que hacemos, y de
cara a identificar y comprender las necesidades y los problemas de ‘la comunidad’,
constituida por (posibles) grupo ‘socio’ de nuestro organismo, se reflexioné en cuanto a la
facilitacion de procesos de ‘auto-diagndstico comunitario’, con énfasis en el area socio-
econdmica. Este trabajo también incluy6 el manejo de técnicas para el procesamiento
cuantitativo y cualitativo de datos para transformarlos en informacion.

2

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

4. En base a la informacién construida desde el proceso de auto-diagnoéstico, surge
la necesidad de elaborar proyectos, de convertir ideas en proyectos reales de
desarrollo en aras de superar el o los problemas identificados. Una vez
elaborados y formulados los proyectos necesitamos de su gestion y ejecucidn,
sistematizacién y evaluacidn,... De esto trata el presente curso.

5. Es imposible abarcar todo en un solo curso, por lo que estd previsto profundizar en
determinados aspectos mas adelante en otros cursos separados. Por ejemplo:

. La problematica de la identificaciéon y formulacién de indicadores sera trabajada en el curso
5.1. ‘Construcciéon de Indicadores Sociales e Instrumentos y Técnicas de Valoracion’.

. En el curso 4.2. ‘Gestion de Proyectos Sociales’ se enfatizara en la conceptualizaciéon de un
proyecto social y en los aspectos gerenciales que apuntan a la sostenibilidad integral de un
proyecto.

. En cuanto a la ejecucion de los proyectos desde una filosofia de ‘edcucaciéon popular’, en el
curso 4.1. se abordaran técnicas particulares, ubicandolas en su contexto histérico y actual
dentro del marco de una concepcién de desarrollo integral.

Los asuntos relacionados con el monitoreo, el seguimiento y la evaluacién seran
profundizados en el curso 5.2.

El objetivo general del presente curso corresponde a: Disponer de las herramientas necesarias
para formular y gestionar (micro-)proyectos. No necesita de mayor explicacion el hecho que

es necesario considerar, cada vez de nuevo, en cada contexto, las particularidades del caso.

Coincidimos con lo que plantea Forni (2004, 1) en cuanto a la necesidad de partir de la
evaluacién de las experiencias, por lo que nos proponemos con el desarrollo de este curso:
1. Explicitar y valorar los criterios de ‘éxito o fracaso’ que surgen de la experiencia

acumulada en la evaluaciéon de los proyectos en el area comunitaria, incluyendo los
sujetos a la ‘rutinizacién’ propia de toda practica burocratica.

2. Disponer de instrumentos y de elementos para mejorarlos.
3. Introducir nuevas dimensiones surgidas de la vivencia de nuestras realidades.
Es fundamental la participacidn activa de los diferentes sectores relacionados, incluyendo la

poblacidén ‘socia’, en la formulacién y la gestion de ‘sus’ proyectos.

En el capitulo 8 se retoma esta problematica de cara a mecanismos para

promover mayor participacion.
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En el ultimo capitulo hacemos referencia al asunto de la ‘viabilidad’ de los
proyectos, la que, a fin de cuenta, constituye el puente entre el proyecto

formulado y su ejecucidn.

Con el propésito que el presente intercambio de experiencias tedrico-practicas también tenga
un producto concreto, al finalizar el curso, nos dispondremos a trabajar en nuestras
organizaciones para asumir la tarea practica (trabajo de campo) de elaborar, al menos, un

nuevo (micro-)proyecto por cada integrante.

Sabiendo que los enfoques respecto a la formulacién de proyectos pueden variar tanto, en
ANEZXOS, les incluimos varios documentos de interés:

. Abordaje desde un enfoque empresarial mas tradicional
. Observaciones de la Comision Europea al respecto

. Puntos de vista y sugerencias de la GTZ (alemana)

El objetivo es facilitar material que nos ayude a ubicarnos, que nos permita comparar y a

decidir para qué, qué, por qué, como, entre quiénes, ... elaborar un (micro-)proyecto.

Como facilitadora de este nuevo curso, les doy la mas cordial bienvenida y
les invito a aprovechar este espacio al maximo.

Maribel Ochoa Espinosa
maribel_ochoa_vdv@yahoo.com
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2. Generalidades

Nos proponemos a describir en estas paginas algunos aspectos generales relacionados con la
problematica de la formulacién y evaluaciéon de proyectos de ‘accidn social’. Para esto nos
basamos en un documento de trabajo?, divulgado por el IDICSO (Instituto de Investigacién en
Ciencias Sociales de la Universidad del Salvador en Buenos Aires). El presente texto
basicamente constituye una sintesis, adecuada a nuestro contexto, del contenido de este

documento.

“En resumen, nos proponemos determinar cudl es la informacion relevante y la forma de
exponerla mds funcional para la toma de decisiones, que tenga en cuenta, por una parte, la
calidad y la probabilidad de éxito intrinseca a cada proyecto (coherencia interna); y por otra,
la prevision de su impacto en el contexto general en que se inscribe (coherencia externa)
como la correspondiente influencia de ese medio, sobre el alcance de los objetivos de los

proyectos.” (Forni, 2004, 1)

Para abordar esta tarea - de formular proyectos - se pueden elegir varios enfoques, cada uno
de los cuales tienen potencialidades y limitaciones. Uno, consiste en el planteo de situaciones
ideales ‘universales’ para elaborar, en consecuencia, esquemas de formulacién de proyectos,
aplicables en cualquier contexto. De hecho, ésta es la linea que se ha seguido en los
organismos internacionales especializados, siendo el modelo implicito la evaluacion
econémica-financiera de costo-beneficio. La aplicacién analégica de las metodologias
econémicas se mostr6é siempre insuficiente. Esta metodologia ha tendido a privilegiar

consistentemente la coherencia interna sobre la externa.

! Forni F. (2004), Formulacién y evaluacion de proyectos de accion social. IDICSO — Universidad de Salvador,
Buenos Aires — Argentina, 57 pp.
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Ante la toma de conciencia de esas dificultades, un esfuerzo constante en los
ultimos afios ha sido el de ampliar el marco de la formulacidén-evaluacién con
dimensiones ‘cualitativas’ y de impacto en la sociedad en general, mas alla de

la/os destinataria/os directa/os, pero respetando sus lineas fundamentales.

En este caso, hay un cambio de énfasis en el interés y el eje es puesto en la coherencia

externa, siendo el marco de referencia la nocion de ‘estilo de desarrollo’. ...

Desde nuestras experiencias, ;cuales son los diferentes ‘estilos’ de desarrollo que

identificamos?

;Qué experiencias hemos tenido en cuanto a las exigencias de los organismos en funcion de la

presentacién de proyectos para su financiamiento?

Experiencias Positivas Experiencias Negativas

Esquemas alternativos para la formulaciéon de proyectos, cuando son planteados por
sociedades en desarrollo, hacen hincapié en el ritmo de crecimiento (progreso global),
distribuciéon del ingreso (justicia y equidad), escala del proyecto (nivel de significancia) y

reproducibilidad (generabilidad).
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Como primer cuadro de reflexion, puede sefialarse que existen por lo menos dos
lecturas implicitas de la relaciéon entre la problematica ‘proyectada’ y su entorno.
Una, supone que los proyectos tratan de situaciones excepcionales (debido a
situaciones accidentales, peculiaridades de los sujetos) dentro de un cuadro

general satisfactorio, la vision que corresponde a una lectura asistencialista.

La otra, presente en buena parte de la literatura referida a paises en desarrollo, se basa en la
percepcion de una situacion problemdtica mds generalizaday corresponde a lo que podriamos
llamar un modelo ‘normalmente desarrollista’ Se supone un incremento gradual y sostenido
del producto en que la politica social operaria, facilitando la distribucién y contribuyendo a
eliminar obstaculos ‘extra-econémicos’ al desarrollo. Si bien este paradigma de analisis ha
sido muchas veces fructifero, no puede superponerse mecanicamente a todo tipo de

situaciones nacionales o regionales.

“Existe una neta diferencia entre la posibilidad de accién de entidades privadas, voluntarias,
agencias externas, etc. y las de los poderes publicos. ..., por un lado, esta la tentacion del éxito
del ‘proyecto vidrierd de alto costo por unidad, con independencia del contexto. Pero, por
otro, se da la posibilidad de experimentar alternativas creativas, con mucha participaciéon de
los interesados, que luego pueden reproducirse o transferirse a las politicas publicas.” (Forni,

2004, 4)

En nuestro contexto, ;encontramos ejemplos de ‘proyectos vidrieras’? ;Y ejemplos de

proyectos pilotos de solucién participativa alternativa de éxito?

Proyecto vidriera Proyecto piloto exitoso
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La diferenciacion entre proyectos, programas y politicas sociales sectoriales nos
ubica en la compleja trama de demandas y respuestas que componen la politica
social. En la misma, un fluido proceso de formulacién, implementacién y

evaluaciéon va permitiendo redefinir y encontrar medios adecuados.

Para ello, es necesaria la clara formulacién de proyectos en base a diagnodsticos que
introduzcan todos los elementos sociales y culturales relevantes y a la clara explicitacion de

fines.

A continuacién, en un primer inciso se diferencia entre proyectos ‘sociales’ o con
‘implicancias sociales’. Luego nos centramos en aspectos generales relevantes relacionados

con la formulacién y evaluacién de proyectos sociales.

2.1. Tipos de proyectos

Para poder efectuar una clasificaciéon de tipos de proyectos sociales, es necesario partir de
una definicién de qué es lo que se entiende por ‘social’. Podriamos definirlo en sentido
amplio, como todo aquello que afecta al ser humano en sus condiciones de vida, sistema de
valores, interaccion con otras personas, etc. Casi espontdneamente surge una primera division
entre aquellos proyectos que son ‘estrictamente’ sociales, y aquellos que siendo econdmicos
y/o técnicos, sin embargo, tienen consecuencias sociales, ya sea porque incluyen aspectos

sociales o porque afectan la vida o actividades normales de los grupos sociales.

Los proyectos ‘estrictamente’ sociales, podrian clasificarse, de acuerdo a cémo intentan

satisfacer la, o LAS NECESIDADES a que van dirigidos, en:

1. los que apuntan a la satisfaccién directa de una determinada carencia en base a criterios
sociales. En general, este tipo de proyectos supone una transferencia directa de recursos;

2. los que facilitan indirectamente la satisfacciéon de una necesidad especial, tal seria el caso
del establecimiento de una guarderia infantil;

3. los que introducen nuevos sistemas productivos para mejorar situaciones
sociales; un ejemplo de esto lo constituirian los proyectos de mejoramiento de
practicas productivas;

4. los que afectan la distribucién de ingresos, ejemplo caracteristico, los proyectos
de generacion de empleo
8
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5. los que afectan a situaciones derivadas de una ‘marginalidad’ socialmente definida;
implicando un ‘desvio’ respecto a la normatividad del grupo; ejemplo, los que trabajan
entre nifas/os abandanodas/os, drogadiccion, delincuencia juvenil; etc.;

6. los que apuntan a introducir tecnologias organizativas para producir cambios en las
situaciones sociales, tal es el caso de las cooperativas de trabajo.

El concepto que se halla implicito en esta clasificacidn es el de necesidades. Si bien existe un
acuerdo respecto a cuales serian las necesidades basicas del ser humano: salud, educacion,
empleo, vivienda, etc., que ya han sido definidas por los organismos internacionales, resulta
de fundamental importancia el tener una imagen mas amplia e integradora de las mismas. La
nocion misma de necesidad varia en el tiempo y en el espacio y lleva implicita una determinada

concepcion ideoldgica.

¢Como ejemplificar el caracter ideoldgico de 1a necesidad humana en nuestro contexto?

Un concepto importante que permite abordar con mayor claridad el tema de las necesidades,
es la distincion entre ‘pobreza absolutd y ‘pobreza relativa. Aquellos proyectos que solo
intentan remediar situaciones de pobreza absoluta estan orientados a alcanzar los umbrales
minimos para la supervivencia en uno o varios ambitos de necesidad. Los proyectos que se
basan en una concepcién de la ‘pobreza relativa’ pretenden operar directamente sobre el
‘circuito de satisfaccion de necesidades’, para restablecer la igualdad de oportunidades de los

distintos sectores sociales.

Una consideracion a tener en cuenta es que, ademas de las necesidades basicas ya
mencionadas, existe otro tipo de necesidades a las que podriamos denominar ‘de

sociabilidad’.

Estas hacen referencia a la necesidad que tiene todo ser humano de
consideracion, dignidad, autoestima, y de encontrar sentido a su existencia y al
mundo que lo rodea, y que varian, en cuanto a sus formas requeridas de

satisfaccion, en las distintas culturas.
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(Ejemplos de diferentes maneras de satisfacer, por ejemplo la necesidad de Isentirse

realizada/o’, segun la cultura a que pertenecemos?

Todo proyecto social debera tener en cuenta estas necesidades ‘superiores’ (piramide de
Maslow), pero algunos de ellos, estarian dirigidos especificamente a satisfacer este tipo de

necesidades.

Otra distincién que resulta de utilidad para efectuar una tipologia de los proyectos sociales, es
la referente a LOS MEDIOS que éstos introducen para solucionar las situaciones carenciales;
que pueden consistir en: transferencia de recursos; procesos facilitadores de la satisfacciéon
de necesidades; produccion; distribucion; capacitacién; organizacién; cooperacién; constituir
un sistema de interaccién en que intervengan nuevos actores sociales y se creen nuevos
sistemas de relaciones; etc. Los distintos proyectos pueden implicar la utilizacién de uno solo
de estos medios, o de una combinacién de varios. A su vez, la mayoria de ellos ofrece una
amplia gama de alternativas. Cada proyecto social variara, entonces, en funciéon del medio o

medios que utilice, de la combinacién que haga de los mismos y de su grado de complejidad.
Proyectos no sociales, pero con consecuencias sociales

En el caso de aquellos proyectos que se dirigen a un fin econédmico-productivo o técnico y que
tienen implicancias sobre otras esferas de la actividad o sectores sociales, también se puede

afectar directamente a una poblacién determinada en su medio y en condiciones de vida.

Esta implicancia también puede ser indirecta al crear ‘alteraciones’. Aunque no
se expresen inmediatamente en un cambio drastico y, finalmente, crear
oportunidades nuevas. Un elemento muy especial que surge en relacion a este
tema es el que gira en torno a la nocién de EQUIDAD, ya que la relacion de los

actores con el proyecto es, en este caso, de caracter circunstancial.
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2.2. Elementos para la formulacion de proyectos sociales

En todo proyecto hay una unidad estrecha entre el diagnostico de la situacion, una vision
valorativa de la comunidad y la formulaciéon de objetivos de acuerdo a ciertos tiempos ¥y
medios, de manera que tratar separadamente el tema de la formulacién tiene mucho de
artificial y corre el riesgo de quedarse en una perspectiva burocratica de pasos a seguir vacios
de contenido. Por lo tanto, antes que todo es fundamental, en la practica, mantener un
equilibrio en base a una relaciéon ‘viva’ con el diagnoéstico y con los valores sociales a alcanzar

0 mantener.

2.2.1. Identificacion y formulacién del problema

El primer punto a considerar seria la identificacion y formulacion del problema que se basa en
el diagnostico, cuyo trasfondo seria la definicion de cudl es el problema y para quién. Es
importante tener presente en el momento de la formulacién de qué manera los valores y
puntos de vista de las/os afectadas/os por el proyecto, son tomados en cuenta. Un elemento
central de toda formulacién es la perspectiva valorativa desde la cual se efectiia. Si bien
existe un gran ndmero de perspectivas ideolégicas doctrinarias desde las que se puede hacer
un juicio critico sobre la realidad social, nuestro interés es hacer un aporte que desde el punto
de vista metodolégico, supere esta diversidad. Pensamos que esto puede lograrse desde un
angulo tal como el que han esbozado muchos organismos internacionales, que estd basada en

la jerarquia de necesidades.

Esta perspectiva, supone que los seres humanos tienen un conjunto de necesidades
basicas y de superacion cuya satisfaccion puede alcanzarse en muy distintos

contextos tecnoldgicos y econdmicos, aunque esta frontera es obviamente movil.

Alli, las carencias en las potencialidades de desarrollo se expresan a través de largas cadenas
causales generando alteraciones en el orden social y costos en el mismo. No todas las

situaciones son corregibles ni controlables, ni, obviamente, todas tienen una directa
11
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causalidad social. Pero sugerimos que una Optica adecuada para definir este tipo de
problemas sociales, es en términos de bloqueo a la creacion de oportunidades de construccion
de potencialidades de desarrollo. Mientras que para las carencias, el diagndstico puede
orientarse por un standard de normalidad de consumo de bienes y servicios para una
sociedad determinada (canasta basica, salario minimo, ...), en otros casos de problemas
sociales el criterio debe darse por el perjuicio a terceros o a si mismo en sus oportunidades de

desarrollo personal y social.

Con referencia a este tipo de situaciones de bloqueo de las oportunidades de desarrollo
producto de complejas relaciones causales, el problema puede ser definido también a priori,
antes de que se exprese una patologia y puede haber entonces programas cuyo fin sea
subsidio o de prevencién. Aqui es donde, entonces, ubicariamos el trabajo con grupos ‘socios’

en ‘situacidn de riesgo’.

¢cPodriamos decir entonces, adelantando un elemento mds en el camino de definir qué es un
problema social, que algunos de éstos se manifiestan como distancia con un standard o un
promedio social aceptable, otros como conducta ‘desviada’ y otros como productos de
acumulacion de carencias que suponen, para superarlos, una politica de igualacion de

oportunidades?

2.2.2. Formulacion de objetivos

A partir de la definicion del problema y de una evaluacién de los medios

disponibles se plantea la formulacion de objetivos.

En cada proyecto los objetivos particulares se inscriben necesariamente en objetivos globales
de politica social, pero es necesario que éstos sean concretos. Otro requisito esencial de la

formulacion de objetivos, es su viabilidad material. Un punto importante a tener en cuenta, es
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que puedan ser desglosados para su analisis. También es necesario destacar las etapas y/o

secuencias en su concrecion.

2.2.3. Poblacion Asociada

En toda formulacidn, es necesario sefialar claramente quiénes son socias/os en el proyecto.
Se debe distinguir entre el socio global (sector o tipo social) y las/os socias/os concreta/os,
esto hace referencia a la cobertura del proyecto.

Ejemplo 1: un proyecto orientado a aumentar la capacidad productiva y de consumo de
campesinas/os con pocos recursos, se especifica en una micro-regiéon concreta de minifundista.

Ambas definiciones son necesarias, la mas general de ‘campesina/o’ y la localizada de la comunidad
elegida.

Ejemplo 2: un proyecto dirigido a nifias/os que trabajan en la via ptblica provenientes de sectores de
marginalidad, incluso ecoldgico-urbana, se especifica, o en un programa de participacién comunitaria
en un barrio determinado de la ciudad, o en una residencia sustituta familiar para un pequefio nimero
de nifa/os procedentes de distintos barrios. Uno apunta a prevenir; el otro a tratar los casos
extremos. Aqui es necesario tener en cuenta las categorias generales de ‘poblacién marginal urbana’ y
de ‘marginalidad ecoldgica’, y el recorte de grupos precisos: en un caso, de nifias/os expuestas/os a un
ambiente perjudicial y, en el otro, de sujetos de conducta ‘desviada’.

Distinguir estos dos niveles tiene una doble importancia: por un lado, ubicar contextualmente
proyectos precisos de cobertura limitada, y por otro, tener presente el criterio de
reproducibilidad de los proyecto, es decir, plantearse en qué medida la solucién propuesta en
el proyecto es generalizable y a qué costo para el universo de poblacién de similares

caracteristicas.

¢/ Qué observaciones merecen ambos ejemplos, en cuanto a la poblacion socia referida?

2.2.4. Impacto del programa
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Al plantearse los objetivos de un proyecto y los medios a aplicar para alcanzarlos, se esta
efectuando una anticipaciéon acerca del resultado del mismo. En este punto queremos
enfatizar la complejidad e interaccidn de los procesos sociales por un lado, y la posibilidad del
surgimiento de efectos no esperados, por otro. En buena medida esta vision anticipada de los
efectos directos e indirectos, previstos y no previstos de una determinada politica o proyectos
se nutre de una experiencia de evaluaciones anteriores, pero también un adecuado
conocimiento de los actores y del contexto social involucrado puede facilitar esta prediccidn.
Si bien es imposible la predicciéon directa de todos los efectos que determinado proyecto
puede desencadenar, es necesario plantearse a priori todos aquellos que razonablemente

puedan preverse.

Las preguntas que deberian responderse son: si el objetivo del proyecto es una mejora con
respecto a determinado indicador social de algin grupo o sector determinado, ;qué

implicaria?:

1. ;Una situacion de ‘suma cero’ en que otro sector es perjudicado?

2. Independientemente de lo anterior, ;una mejora en la posicién relativa de un grupo implica
un empeoramiento relativo en la situacién de otros o en la percepcién subjetiva de la
misma? El tema de la percepcidn subjetiva se relaciona con lo que los antropdlogos han
llamado ‘cultura del bien escaso’ y si bien puede estar basada sobre conocimientos
inexactos de la realidad puede dar lugar, de no ser tenido en cuenta, a consecuencias
negativas en el contexto politico donde se va a desarrollar.

3. ;La mejora de la posicién relativa de un grupo puede traducirse en un circuito acumulativo
donde llegue a diferenciarse y obtener ventajas sobre otros en el mismo contexto?
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4. ;La solucién de un determinado problema social implica pérdidas en otras
dimensiones de la vida de esos sujetos sociales? Pensemos por ejemplo, en un
programa de vivienda que, con fines de acercar a los usuarios a los servicios y
equipamientos, tienda a concentrar la poblacién rural en localidades, y de hecho
produzca o acelere un proceso de ‘descampesinizacion’ o proletarizacion que no
estaba previsto inicialmente.

En programas que se plantean la transferencia directa de un recurso para satisfacer
determinada carencia, es posible que haya un desvio de los recursos hacia otros fines o un
abandono de los esfuerzos propios que anteriormente se hacian para satisfacer esta

necesidad, para pasar asf a una situaciéon de dependencia total.

La transferencia temporal de determinado recurso o ayuda que no implique su continuidad o
un proceso de capacitacion para el autoabastecimiento posterior, puede implicar un

desequilibrio permanente en el circuito de satisfacciéon de necesidades de un conjunto social.

2.2.5. Proceso

En esta revision metodolégica hemos enfatizado permanentemente la necesidad de integrar
los estadios de diagnoéstico, formulacion y evaluacion, y este principio aparece con nitidez en
el tratamiento del proceso. Anticipar, dentro de lo posible, las caracteristicas que tendra la
ejecucion y desarrollo del proyecto supone incluir en el diagnéstico una dimensién dindmica

que tenga en cuenta dos aspectos:

Primero, que los actores sociales tienen necesidades, intereses y poderes que usan en su
beneficio y que éstos pueden modificarse durante el mismo proceso de ejecucién del

proyecto.

Segundo, se refiere al ‘tiempo’ que requiere la concreciéon de metas sociales, el cual no tiene
por qué coincidir con el tiempo técnico requerido para ejecutar determinadas tareas
materiales u organizativas. Puede existir una gran diferencia entre el tiempo técnico de
implementacion del aspecto productivo de un proyecto y el tiempo requerido para la
capacitacion, construccion de conciencia, y de liderazgo y puesta en marcha de un proceso de

cooperacion.
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Basicamente debe tenerse en cuenta que los procesos son interactivos y
complejos. Pero esta afirmacion general no debe hacernos olvidar que existen
probabilidades de anticipar a priori la naturaleza de los procesos, y esto se

vincula con la buena formulacién del diagnostico.

2.3. Evaluacion de proyectos: criterios cuantitativos y cualitativos

Si bien la etapa de evaluacién es un poco posterior a la de ejecuciéon del programa, es
necesario tenerla presente desde el momento en que éste se formula, para tener un adecuado
control del proceso y recabar a priori la informacién necesaria. Es cierto que no es posible
prever anticipadamente todos los efectos de un determinado programa y que la evaluacion
debera ser continua e innovativa, pero de todos modos, hay que tener presente, desde la
formulacioén, la necesidad de seguimiento. A continuacién vamos a profundizar en aspectos

relacionados para concretar esta anticipacidn.

La evaluacion es un proceso continuo que comienza desde el momento en que el proyecto se
inicia, a fin de ir valorando el logro de resultados, los impactos no esperados sobre la
poblacién ‘socia’ o sobre otras, y el proceso mismo del proyecto, el que, pese a las previsiones
realizadas, va a poseer una problematica de funcionamiento propia, ya que cada caso es
unico. En este punto, lo que se evaltia generalmente mas que metas técnicas es la adecuacion

y correcta aplicacién de las tecnologias sociales que fueron propuestas en la formulacion.

El proyecto interfiere inevitablemente con la vida ‘natural’ del lugar en que se implementa y
eso va a generar una problemadtica propia en cada caso. Un elemento que ayudaria a la
evaluacion del proceso, seria llevar registros periddicos de todas las actividades que el

proyecto genera, los problemas y las circunstancias particulares que van apareciendo.

En los proyectos (con implicaciones) sociales, la distincidon entre proceso y objetivos finales
del proyecto es menos nitida que en aquellos que poseen una finalidad exclusivamente

técnica.

16

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

En muchos casos, los objetivos implicitos o explicitos de superacién en términos de
capacitacion, técnicas organizativas, de participacion, etc., son tan importantes o

mas, que los objetivos finales que se sefialan en términos técnicos o de indicadores.

Esto hace, por un lado, mas complejo el proceso de evaluacién y, por otro, ha llevado a la
exacerbacion de un dilema planteado muchas veces como excluyente entre técnicas de
evaluacién basadas exclusivamente en el principio de costo-beneficio financiero, y técnicas de
evaluacién basadas en un criterio de eficiencia. En este punto nos proponemos sefialar que tal
dilema no es de exclusion total, sino que es posible una integracién metodolégica que

recupere elementos de ambas perspectivas.

Para poder apreciar esta complementariedad, conviene plantearse varios ejemplos de
proyectos que cubran situaciones muy distintas. Para todos ellos debemos tener presentes
sus contextos de inclusidn, sus escalas, su peculiar naturaleza y objetivos. Asi se podria

diferenciar entre:

1. Proyectos ‘no sociales’ en un doble sentido: pensamos en una inversién a pequefia escala
programada por una empresa comercial. Este proyecto no es ‘social’, ni en sus objetivos
porque meramente se propone que sus beneficios comerciales directos superen a sus
costos comerciales directos, ni en sus consecuencias porque por su magnitud por si
mismo no crea costos ni beneficio macrosociales significativos directos ni indirectos. El
Unico criterio de evaluacidon que se puede utilizar en este caso es el balance comercial de
costos y beneficios.

2. Proyectos econdmicos privados o publicos en gran escala: en este caso la racionalidad
empresaria se propone también un objetivo de optimizacion de los beneficios, pero por su
escala genera economias y des-economias externas. Entre las primeras podemos
computar sus efectos sobre el empleo y efectos encadenados econémicos (puede haber
otros tales como el impulso de una region, la modernizacion, etc.) y entre las des-
economias podemos computar efectos encadenados econdmicos negativos: agotamiento
de recursos naturales, contaminacion, etc. En este sentido producen efectos ‘sociales’
aunque no se propongan ninguna meta social. Desde el punto de vista del / de la
empresaria/o el criterio de evaluacion es el balance, pero desde el punto de vista de la
sociedad pueden incorporarse criterios externos, creandole economias externas o
sancionando los efectos negativos.
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3.
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Proyectos econdmicos publicos propuestos con finalidad social: en este caso el
mero criterio de balance costo-beneficio comercial no es suficiente, pues un
proyecto puede, incluso, ser subsidiado para alcanzar los objetivos buscados.

Existe toda una metodologia de evaluacion que supera las técnicas puramente
comerciales, insertando este tipo de proyectos en la planificacion sectorial, regional-o
nacional a nivel macro. En este caso se computan costos y beneficios a través de técnicas
que procuran en lo posible ser cuantitativas, incorporando sélo en tltima instancia, juicios
de valor como criterio: consumo global, empleo, distribucién del ingreso y lo que se
denomina necesidades ‘meritorias’. Podemos decir que todo proyecto de inversion
publica con fines técnicos (ejemplo: represas) o productivos, debe ser examinado con
estos criterios, pero unos y otros pueden tener implicaciones sociales de una naturaleza
mas cualitativa:

a. cuando en el proyecto se hace explicito obtener objetivos de beneficios en términos
de suplir deficiencias o dar mayores oportunidades a un sector social determinado.

b. cuando inversamente el proyecto afecta a un sector de poblacién (ej.: el caso de
desplazadas/os o inundadas/os a raiz de la construccién de represas).

Con respecto a este segundo tipo de objetivos sociales es importante explicitar la meta a alcanzar
para poder evaluar luego su logro, pero también aparece la forma o proceso cdmo se alcanza el
objetivo, el tiempo en que se logra, y el hecho de que la misma necesidad puede ser resuelta con
distintas formas o calidades, no siempre equiparables en términos de mejor-peor, sino que,
muchas veces, tomando en cuenta los juicios de valor de la/os afectada/os. Es importante anotar
la relacion entre calidad, proceso y tiempo con diferentes costos financieros.

Cabria considerar otro tipo de proyectos que incluyen fines comerciales pero que en
algunos casos tienen también finalidades sociales (por ejemplo: la instalacién de una
compania de 6mnibus en zonas rurales) y otros que se proponen una metodologia
comercial meramente como medio, pero su verdadero sentido es social cualitativo. En el
primer caso debe explicitarse la cuantia del subsidio y en el segundo hacer claro desde un
comienzo la naturaleza subordinada de lo comercial (ejemplo: una cooperativa de
artesanos). En este tipo de situaciones es necesario tener presente desde el comienzo, si
el subsidio va a ser un insumo permanente o dado de una vez pero con la idea de evitar un
mal mayor, o si el proyecto se propone generar un proceso de movilidad social y
autosuficiencia, y en este caso si va a haber un retorno a partir del proyecto, si se trata de
un proyecto auto reproducible socialmente.

El tipo puro de proyecto designado para resolver un problema social. Podemos sefialar
tres sub-casos:

a. paliar una necesidad que surge debido a una carencia (indicadores sociales) a nivel macro: en
esta situacion ademas del logro de los objetivos cualitativos, deben plantearse los costos
financieros alternativos y los costos y beneficios socioecondmicos. Las carencias pueden ser no
s6lo de insumos materiales sino de tiempo, relaciones sociales, etc.

En la medida que las carencias tengan que ver con las relaciones sociales y procesos
y no con objetos, el juicio cualitativo se hace mucho mas importante.
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b. lo mismo ocurriria a nivel micro, en este caso la diferencia reside en que no
corresponde evaluar las consecuencias macro.

c. ‘superar’ un problema social definido por una ‘conducta fuera de las normas comunes’ /0 que
afecta al desarrollo potencial de personas o comunidades. En esta situacion es donde prima con
exclusividad el concepto de eficacia, una vez que se han explicitado con claridad las-formas
cualitativas y los resultados esperados.

Describa un posible proyecto e identifique su aspecto econdémico y su aspecto social, ;Cual de
ambos predomina? ;Por qué y cdmo se interrelacionan?

2.4. Revision critica de las actuales guias de formulacién de proyectos: posibles sugerencias
para su ajuste

Tanto a nivel nacional como internacional, existen numerosas instituciones, publicas o
privadas, que financian, planifican y/o ejecutan programas de accién social, es decir, acciones
tendientes a modificar la realidad o a subsanar determinadas carencias que afectan a ciertos
sectores poblacionales, a fin de llegar a "standards" de bienestar socialmente aceptables, o a
modificaciones de conductas o situaciones consideradas ‘anémalas’ o negativas en
determinado contexto social y cultural. Es frecuente observar que no siempre las instituciones
encargadas de ejecutar programas de accion social son las mismas que las que los financian o
Pplanifican. Existen organismos netamente financiadores de proyectos que les son elevados

por otros y que se limitan a supervisar lo realizado.

Esta situacion da lugar a un primer problema que se manifiesta cuando se realiza una lectura
exhaustiva de los proyectos que los organismos ejecutores presentan a los financiadores: es
comun que /os objetivos explicitos de los proyectos tienden a adecuarse a los del organismo
financiador y no a los objetivos de la institucion que ejecutard el programa, menos a los

correspondientes a los grupos socios.

Nos encontramos asi con una pluralidad de objetivos no siempre coherentes y

menos aun, factibles de ser realizados en el tiempo programado para el proyecto
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y con los fondos requeridos. Frente a este problema, nos parece conveniente

analizar los diversos pasos a seguir en la formulacién de un proyecto.
2.4.1. Diagnostico y objetivos

Es importante incluir al proyecto un diagndstico operativo de la situaciéon sobre la que se
quiere trabajar. Por diagndstico operativo, entendemos no una multiplicidad de datos
estadisticos o cualitativos expuestos descriptivamente, sino aquella informacién que permita
caracterizar en términos de su ubicacién social y cultural a la/os socia/os del programa,
determinar con claridad el problema a superar y las causas que lo han originado o que lo
mantienen en la situacién en que se encuentra; interpretar en qué forma el problema es
percibido y evaluado por los propios sujetos y finalmente el contexto global en el que se
inscriben éstos y los problemas que los afectan. Es frecuente observar en los proyectos, que
lo que se denomina diagnoéstico, se reduce a la localizacion geografica del proyecto, a datos
poblacionales de tipo cuantitativo y agregado y a algunas generalidades acerca de la situacién
econdmico-social. Rara vez se apela a la forma en que los sujetos visualizan su propio

problema. Conviene tener en cuenta que un problema lo es siempre por algo y para alguien.

S6lo a partir de un diagndstico asi formulado, sera posible pensar en objetivos reales,
factibles y relevantes para los usuarios del proyecto. En cuanto a la poblacién socia, el
diagnostico - tal como hemos indicado -, debera establecer ademdas: causas del problema y
los posibles medios de superarlo; su magnitud tanto en términos de la cantidad de poblacién
afectada, como también en cuanto a la lesién y/o perjuicio y consecuencias que la misma
representa para la/os afectada/os; la factibilidad de su solucién, control o disminucién;
determinar el ‘perfil’ muy particular de las/os socia/os. Es necesario caracterizar a los
sujetos del programa no s6lo en términos de indicadores, sino también en funciéon de su

insercion en la estructura social o comunitaria a la que pertenecen.

Todo ello va a determinar, que las acciones que se inicien no s6lo tengan en cuenta
estas caracteristicas para ser eficaces, sino también la necesidad de tener presente

las pautas culturales del grupo al que se destinan.
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Sélo asi y contando con la participacién directa de los sujetos, sera posible controlar las

actitudes etnocentristas que afectan a buena parte de los proyectos sociales.

Es evidente que existe una intima relacion entre los objetivos y los resultados esperados y

que los primeros se iran clarificando en la medida en que se precisen los segundos.

En lo que respecta a los objetivos, es necesario precisarlos, no sélo en tiempo y lugar, y en
relaciéon a los costos que el proyecto demande, sino también priorizar-los de acuerdo a su
importancia y factibilidad. Por otra parte, resulta importante destacar la diferencia existente
entre los objetivos de un proyecto y politicas sociales. Es frecuente observar la confusiéon que
existe entre ambas esferas, cuya relacién debiera ser de interpenetracion, pero no de
indiferenciacion. Los objetivos de los programas deben responder a los lineamientos de las
politicas de accidén social. Sin embargo, mientras que los grandes objetivos de politica pueden
formularse globalmente e incluso a largo plazo, incluyendo opciones macro-sociales, los
objetivos de proyectos deben insertarse, por un lado, en el marco global de la politica
sectorial pero, por otro, deben ‘bajar’ a nivel micro los postulados enunciados,
concretizandolos en tiempo y lugar encaminandolos a un universo mas o menos restringido
de sujetos. Si ‘aumentar los niveles de salud de la poblacién’ es un enunciado de politica
sanitaria, ‘disminuir la mortalidad infantil, en un tanto por mil, en una determinada regién, en
X tiempo’, es un objetivo de proyecto, que coadyuva a ejecutar - junto a otro - un lineamiento

de politica sanitaria.

La falta de integraciéon y de planificacién del area social es una realidad que afecta a
numerosos paises de la regiéon y que ha dado lugar a una dilapidacién de recursos con
resultados escasos o nulos. Por lo mismo, seria importante que los proyectos mostraran
aquellos otros proyectos relacionados, ya sea porque persiguen el mismo objetivo o porque

tienen actividades comunes o similares.

En el primer caso, para poder apreciar en qué medida pueden reforzarse y
coordinarse y cuando pueden suponer una duplicacion de esfuerzos. En lo que
respecta a los resultados que se esperan obtener y sus efectos directos e indirectos
sobre las/os socia/os, se debe tratar de explicitarlos a través de indicadores que

brinden informacién relevante y objetiva (a través de la definicién de sus indices y
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descriptores correspondientes) y que permitan determinar cuando el proyecto se

considera terminado.
2.4.2. Tecnologias de transformacion social

Todo diagnodstico que realmente quiera ser util, deberia indagar con precision en el problema
que intente resolver y en el tipo de socia/o al que se dirige, y elegir en concordancia los
medios mas eficaces para su solucion. El tema de las tecnologias de transformacién social
representa un vacio en casi todos los casos de presentacion y formulacién de proyectos. Estas
tecnologias que deberdn seguir del diagndstico y de la poblacién socia al que se dirige el
proyecto, suponen ademas un serio conocimiento del estado de arte en las disciplinas
técnicas y sociales relevantes, y una cuidadosa reflexion sobre la estrategia a seguir, y no
meramente la aplicacién mecdanica o irreflexiva de algunas herramientas que se utilizan por
igual para situaciones totalmente diferentes. Es distinta la tecnologia pedagogica que debera
emplearse en un proyecto de aprendizaje de la lecto-escritura para adulta/os de areas
rurales, de la que se empleard para discapacitadas/os. Otras son - en cambio -, las que
requieran determinados proyectos de auto-construccién de viviendas o los programas de
desarrollo regional. La tecnologia, es la herramienta mediante la cual se pretende transformar
la realidad para llevarla a margenes socialmente aceptables. Es pues el nervio mismo del
proyecto que debe ser elegida, probada y convenientemente evaluada en funciéon de los
objetivos perseguidos y de las/os socia/os a la/os que se destina. En la formulacién del
proyecto se deberadn precisar las tecnologias que se utilizaran, convenientemente priorizadas
y evaluadas en funcién de su poder transformador y de los valores presentes en la politica

social en que se encuadra.

Una situacién frecuente, es que la mayor parte de las tecnologias sociales en uso,
han sido tomadas de paises con un grado de desarrollo muy superior y con
caracteristicas socio-culturales diferentes a las vigentes en la mayor parte de

América Latina.

Las mismas se implementan tal como se hace en su lugar de origen, sin un adecuado proceso

de contextualizacidn a la realidad y a la idiosincrasia de sus habitantes.
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2.4.3. Recursos humanos y fisicos que demande la realizacién del proyecto

En los proyectos no siempre aparece con claridad el detalle de los insumos requeridos:para la
ejecucion del programa. Si entendemos por insumos, en forma amplia y global, todo aquello
que un proyecto requiere para su funcionamiento, y no meramente los recursos financieros,
encontramos la necesidad de programar los recursos humanos que el proyectos demande
para su realizacion, adecuandolos a los objetivos del mismo, las tecnologias a implementar,
las caracteristicas de la poblacién, etc. Habra que establecer pues el namero total de
funcionaria/os y empleada/os que se requieran para su implementacion, estableciendo su rol,
su tiempo de dedicacion y distinguiendo entre técnica/os y administrativa/os. En cuanto a
los recursos fisicos, conviene sefialar los bienes pertenecientes al organismo a cargo del

proyecto que estaran afectados, tanto como aquellos que sea necesario adquirir.

2.4.4. Organizacion de la administracion y ejecucion del programa

En base al esquema propuesto y a fin de brindar no sélo una lectura critica de los proyectos,
sino también posibles sugerencias para su ajuste, conviene recalcar todo lo relativo a la
organizacion misma del proyecto. Su objetivo mismo como también las caracteristicas de sus
socia/os, deberan establecer el tipo de estructura organizativa que requiera para su mayor
eficacia. Un proyecto es una unidad en si misma en la medida en que persigue determinados
objetivos para cuyo logro efectivo, requerira una estructura interna acorde con el fin

propuesto.

Conviene destacar que, a menudo, los proyectos no son ejecutados por un solo
organismo, por lo cual es necesario determinar previamente las funciones de
coordinacion, direccidon y administracion de las diferentes partes del programa. no
sOlo en sus aspectos organizativos sino también técnicos y financieros,

estableciendo asimismo los posibles apoyos que se requieran.

2.4.5. Financiamiento del proyecto
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En general es éste el tema que mas claramente aparece en todos los proyectos. Sin embargo;
es frecuente observar la existencia de montos globales, no siempre desglosados de acuerdo a
un cronograma de trabajo y menos atn, comparar los costos estimados con los cambias.que
se esperan producir. Por eso es conveniente indicar el costo total de los principales
componentes del programa, discriminandolos en forma anual, incluyendo las fuentes de
financiamiento con las que se cuenta o espera contar. En los casos pertinentes, incluir
detalles sobre inversiones, tipo de endeudamiento si lo hubiera y el plan de amortizaciéon que
se tiene planeado. Conviene sefialar, incluso, si el programa supone otras implicaciones

presupuestarias futuras para el organismo ejecutor o para otros.

2.4.6. Evaluacion del programa

Quiza la evaluacidn sea el rubro que aparece con menos frecuencia y detalle en los proyectos.
Si aparece enunciado, simplemente se muestra como un postulado, sin especificar ni como, ni
cuando, ni quién lo va a realizar. Por otra parte, casi nunca aparecen fondos asignados a la
investigacion evaluativa, ni tampoco asignaciéon de responsabilidades para el organismo que
la tendra a su cargo. Es frecuente observar que la evaluacién se confunde tanto con la
auditoria como con el control de la gestién de los programas. Pero una evaluacion entendida
realmente como tal, es decir, determinar como y en qué medida se ha cumplido con los
objetivos propuestos, como también determinar los inconvenientes con que se ha tropezado y
los efectos no esperados, no es frecuente en el area social. Muchos proyectos se arrastran alo
largo del tiempo sin que se sepa con claridad para qué han servido y si conviene mantenerlos

0 no.

Todo proyecto debera contener el esquema de su evaluacién, su disefio de
investigacion, tanto en lo que respecta a las variables de proceso como a las de
resultado. Por otra parte, los resultados de las evaluaciones debieran servir como
un sistema de aprendizaje permanente - en la medida en que sean debidamente
aprovechadas - no so6lo para el personal técnico-administrativo, o para las
instituciones financiadoras y ejecutoras, sino fundamentalmente para las/os

propias/os socias/os.
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(Y ahora? Ya es tiempo de definir algunos términos. Lo hacemos en el

siguiente capitulo. Pero antes, hagamos juntas/os el siguiente ejercicio:

Con base en un andlisis de todo lo expuesto, construyan una lista de
aspectos a incluir en la formulacion de un proyecto. Propongan un orden y
concluyan en cuanto a ;/qué otros aspectos todavia hacen falta?

A incluir segun el texto: (en orden légico) Otros aspectos que todavia harian falta:

3. Glosario

- Ao 5 K

<PLRO QUE DIARIOS ! L0 SENTES I | Y PUEEES... BU :

SIGMIFICA ERh PALA- ? : DONDEZ/| |41 ALMAT.ES A [(EBTUNISTE
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En aras de hablar un mismo lenguaje entre todas/os nosotras/os es importantisimo

compartir y consensuar los conceptos basicos que tienen que ver con esta tematica.

Partiendo de las concepciones propias de cada una/o en cuanto a lo que son ‘micro-

proyectos’, podemos interpretar el siguiente esquema:

SITUACION 1 ./ SITUACION
ACTUAL FUTURA
3 2

SITUACION

DESEADA

La situacidn inicial es el punto de partida, justo en el momento donde estamos.

La situacién futura es la situacién que se alcanzard al seguir las cosas tal como
estan, sin que haya cooperacion alguna (sin proyecto) con la intencién de cambiar

la situacion.

La situacion deseada es la situacion que se pretende lograr y para alcanzarla se debe elaborar

una estrategia de desarrollo.

(En cudl de los tres puntos indicados (1, 2 6 3) se encuentra un micro-proyecto? ;Por qué?

Escriba aqui abajo su definicion de lo que es un proyecto:
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)

En el cuadro que sigue te invitamos a redactar una definicion consensuada de

‘proyecto’:

Jg=

Para poder hablar de proyectos de desarrollo, también es necesario aclarar qué entendemos
por ‘desarrollo’. ;Qué significa ‘desarrollo? ;Ejemplos? Al ponernos de acuerdo, podemos

anotar la definicion en el siguiente cuadro:

proyecto? Claro que no. Se necesita de todo un conjunto
de proyectos, bien planificados y definidos, para que nos podamos acercar a la

situacion deseada.

De alli que hablamos de una ‘estrategia de desarrollo. Una estrategia de desarrollo, que
ademas, idealmente haya resultado de un proceso participativo de planificacion estratégica
comunitaria, incluyendo el auto-diagndstico, tal que apunte hacia una vision compartida de la

comunidad y concuerde con una misién a cumplir para contribuir a acercarse a ella.

En todo caso, una ESTRATEGIA de DESARROLLO debe comprender:
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1. El diagnéstico de realidad actual (la situacién inicial como punto de partida - ver curso 2.1
del modulo 2).

El andlisis historico de la realidad actual permite también pronosticar la situacién futura, o
sea imaginarnos cdmo va a ser la situacidn en nuestro territorio dentro de 5 6 10 afios, si no
intervenimos conscientemente.

2. La formulacién de la situacién deseada, o sea la imagen del futuro que pretendemos lograr.
Esta situacién deseada se expresa como objetivos de desarrollo. Los objetivos de desarrollo
(o objetivos estratégicos) indican aquellos aspectos de la Vision Estratégica que pretendemos
alcanzar mas a corto plazo. (Ver curso 1.2. del médulo 1)

3. Los proyectos de desarrollo que nos proponemos para gradualmente acercarnos a esta
situacion deseada. Sélo un conjunto de proyectos estratégicos nos permitira
alcanzar nuestros objetivos de desarrollo. Estos proyectos serian la
concrecion de la misma Misién a cumplir con aras de acercarse a la Visiéon
Estratégica y de cumplir con los Objetivos de Desarrollo.

En un analisis histérico, tratamos de comprender por qué estamos como
estamos y cuadles son los factores que han influido y siguen influyendo, ademas se identifican
la/os actoraes clave.

Los objetivos de desarrollo son los objetivos que se pretenden lograr
’. dentro del marco de un proyecto de desarrollo. Para que sean

asumidos conscientemente por la poblacién, su formulaciéon debe
resultar desde los aportes de las personas involucradas en el
"' proyecto.

Un proyecto es estratégico cuando esta inserto en una estrategia de
desarrollo, cuando el proyecto es parte de la estrategia. ;A qué
otros requisitos debe responder un proyecto para que sea
estratégico?

Al haber comprendido claramente lo anterior, podremos completar el siguiente

esquema, anotando lo relacionado con cada uno de los asteriscos que contempla:

* SITUACION * *
INICIAL

»
»
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imagen-objetivo

*

Al lograr la identificacién de los diferentes componentes en el esquema anterior, ya vemos
mas claros asuntos basicos y su interrelaciéon que tienen, dentro del marco de una vision de

(micro-)proyectos.

Antes de profundizar en aspectos muy especificos como el Enfoque de Marco Légico (EML) o
asuntos presupuestarios, ofrecemos unas descripciones de conceptos muy frecuentemente
empleados dentro del marco de la formulacién y gestion de proyectos. No se trata de
construcciones definitivas o absolutas, sino de aproximaciones, las cuales bien podran y
deberian ser adecuadas a los contextos particulares..., pretenden ser pistas o pautas, no
‘manuales’, ni ‘orientaciones’ o ‘verdades absolutas’. Las ‘descripciones’ fueron retomadas de

varias fuentes (ver ‘bibliografia en general’), en especial de: AMHON (2001), Manual de
Gestion del Ciclo de un Proyecto. PRODEMHON, Tegucigalpa, p. 38-39.

CONCEPTOS ‘DESCRIPCIONES’
Las acciones que se definen y se deben realizar para alcanzar los resultados
Actividades esperados. Una actividad determinada puede contemplar una serie de sub-

actividades.
Apreciacién critica de las distintas alternativas para alcanzar objetivos, y

Andlisis de

estrategias seleccion de una o varias.
Analisis de Identificacién y verificacion de los beneficios futuros deseados a los que se
objetivos concede prioridad. Resulta en el arbol o la jerarquia de objetivos.

Andlisis de partes
interesadas

Implica la identificacion de todos los grupos susceptibles de ser afectados
(de manera positiva o negativa) por la cooperacidon propuesta, la
identificacion y el analisis de los intereses, problemas, potencialidades, etc.
Luego, las conclusiones se integran en el disefio del proyecto.

Andlisis de

Investigacion estructurada de los aspectos negativos de una situacién para

problemas establecer sus causas y efectos.
P Andlisis de una ‘situacion’ en términos de Fuerzas y Debilidades, y de
Analisis FODA ) y y
Oportunidades y Amenazas.
Otras intervenciones que se realizan o se han realizado, su relacién con
Antecedentes

nuestra propuesta y ambito de accién.

Aporte local

El monto en dinero o especie con el cual contribuye la entidad o grupo
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solicitante para desarrollar el proyecto y cambiar una situacién
determinada. Se expresa como porcentaje del costo total del proyecto, lo
que permite visualizar el aporte.

Aporte solicitado

El monto en dinero que se solicita a la entidad donante que corresponde a
los fondos que se necesitan para desarrollar las distintas actividades
previstas. Se expresa como porcentaje del total del costo del proyecto; lo
que permite visualizar el aporte.

Causa

De donde o bien por qué se motiva una situacién indeseable que se
pretende modificar.

Ciclo de Proyecto

En un proyecto se pueden considerar 4 fases: su identificacion,
formulacién, ejecucion - seguimiento y su evaluacion. Otras fuentes
mencionan: su disefio, implementacidn, el seguimiento y la evaluacién.
Cada fase o paso implica una serie de aspectos metodolégicos necesarios
para su consecucion.

la previsién de su impacto en el contexto general en que se inscribe como

Coherencia . . : .
la correspondiente influencia de ese medio, sobre el alcance de los
Externa -
objetivos de los proyectos
Coherencia . . e e
la calidad y la probabilidad de éxito intrinseca a cada proyecto.
Interna
Componente Proyectos pequefios que son partes de otros proyectos mayores.
Condiciones Condiciones que deben cumplirse antes de que pueda empezar el proyecto,
previas y que acompailan al suministro de la ayuda.
Todos aquellos aspectos del andlisis de la realidad en la que se pretende
Contexto incidir. Deben abarcarse consideraciones politicas, institucionales,
sociales, econdémicas y culturales. Es la descripcion de la realidad.
La delimitacidén en el tiempo de las actividades que se van a realizar para
Cronograma obtener los resultados previstos. Se presenta como tabla, donde las
variables son el tiempo y el detalle de las actividades.
. Describe los criterios particulares a tomar en cuenta para valorar el nivel
Descriptor

alcanzado en una escala cualitativa.

Diseno de un

La puesta sobre papel de los propositos, sistematizacion de la informacion
disponible, visibilizacién de elementos clave, analisis del entorno,

Proyecto establecimiento de mecanismos de comunicacion e identificacion de
mediciones para desarrollar acciones transformadoras de la realidad.
Efecto Una consecuencia que tiene una situacion o fendmeno sobre el medio
ambiente, las personas, los procesos, las instituciones, las politicas, etc.
Eficacia — Apreciaciéon de la contribucién de los resultados hacia la realizacion del
. objetivo especifico, y de la manera en que las hipdtesis afectan al
eficacidad L
cumplimiento del proyecto.
El hecho de que los resultados se consiguen a un costo razonable, o sea la
L manera en que las actividades y los medios se convirtieron en resultados, y
Eficiencia . : :
la calidad de los resultados alcanzados. Es lo mejor posible, con lo menos y
lo mas rapido.
. . La etapa en la que se lleva a cabo el proyecto, segtn los términos
Ejecucion .
aprobados en la formulacién.
Elesibilidad “Calidad de elegible”, es decir: que se puede elegir, tiene capacidad para
8 ser elegido. La potencialidad o capacidad que tiene un proyecto para ser
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candidatizado a recursos. Se define en base a criterios claramente
definidos (condiciones y requisitos).

Es un enfoque (metodologia) que cubre diferentes niveles de anali-sis:
objetivo general, especifico, resultados esperados y activida-des. Ademas
se describen, de manera transversal por los 4 niveles, la l6gica de
cooperacion, los indicadores objetivamente verifica-bles, las fuentes ' y/o
medios de verificacion y los factores externos a tomar en cuenta. En cuanto
a las actividades, se incluyen los me-dios necesarios y los costos previstos.
Es la apreciacién continua de un proyecto a lo largo de todas las fases del
ciclo de proyecto para asegurar su pertinencia, su factibilidad y sus
sostenibilidad.

Estudio efectuado durante la fase de instruccion, que permite ve-rificar si
el proyecto propuesto es bien fundamentado, y si es sus-ceptible de
cumplir con las necesidades de los grupos ‘socios’ pre-vistos. El estudio
tendria que proporcionar los detalles operarionales del proyecto con todos
los aspectos politicos, técnicos, eco-ndmicos, financieros, institucionales,
de gestién, ambientales, socioculturales, y los desde la perspectiva de
género y generacional.

Por lo general se consideran dos tipos. Una evaluacidn externa, que
corresponde ser ejecutada a agentes externos al proyecto y puede hacerse
mediante logro de objetivos, de resultados, etc. Y, la interna que se genera
desde el seguimiento. Para ello se pueden establecer momentos
especificos, contar con todas las personas involucradas y permite re-
direccionar el proyecto en caso necesario.

Enfoque Integrado
de Marco Logico

Estudio de
viabilidad

Evaluacion

Criterios de impacto significativo en la sostenibilidad de los bene-ficios
generados por un proyecto. A considerar en el disefio y la ejecucién de
Factores de todo proyecto: la apropiacion por el grupo ‘socio’, po-liticas de apoyo,
calidad factores econdmicos y financieros, aspectos socio-culturales, igualdad
entre mujeres y hombres, tecnologia apropiada, aspectos ambientales,
capacidades institucionales y de gestidn.

Es el objeto o la(s) persona(s) que nos facilita(n) la informacién necesaria
Fuente de para verificar el cumplimiento de los indicadores: documentos,
verificacién estadisticas, informes, etc., también podran ser personas, p. ej. en el caso
de las entrevistas y encuestas.

Metodologia de preparacién, de implementacion y de evaluacion de
proyectos y programas basandose en el enfoque integrado y en el método
del marco légico.

Grupo que sera afectado positivamente por el proyecto a nivel del
objetivo especifico y con él que se trabajara de muy cerca.

Una suposicién fundamentada, que se toma como verdadera mientras que
no sea demostrada su falsedad. En el marco l6gico, se refieren a

Gestion del ciclo
de proyecto

Grupo ‘socio’

Hipotesis situaciones externas que afectan o influyen en la marcha del proyecto. Se
plantean en sentido positivo.
Un cambio o efecto visible y especifico que dura, que es sostenido,

Impacto permanente, a consecuencia del proyecto. Por su visién mas a largo plazo,
se relaciona mas con el objetivo general.

Incidencia El efecto general que se tiene sobre procesos.
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El hecho, aspecto o fenémeno que indica la ‘variedad’ que podra presentar

Indicador determinada variable. Lo que expresara la prueba del logro. Se debe

Objetivamente basar en datos obtenibles (instrumentos de valoracién cuantitativa o

Verificable cualitativa), ademas reflejar un tiempo y espacio. Sirven de base para el
sistema de monitoreo.

Indice Las situaciones en las que se valorara el indicador.

Informe de Primer informe producido a finales del periodo de arranque, que actualiza
el diseflo, y/o los términos de referencia del proyecto, y presenta el plan

arranque

de trabajo para la vida del proyecto.

Informe de avance

Informe intermedio sobre los avances de un proyecto sometido por el
gestor del proyecto / contratista a la organizacién asociaday ala
Comision respecto a un plazo especifico, incluye secciones relativas a los
programas técnicos y financieros.

Insumos

Los requerimientos para llevar a cabo las actividades. Pueden ser de
recursos humanos, de infraestructura, equipamiento, apoyo logistico,
asistencias técnicas, investigaciones, diagnédsticos, estudios, etc.

Justificacion

Enfocala relacion de la realidad descrita con la transformacion que se
pretende realizar, es decir, el porqué de la cooperacién. Sin duda, aqui se
manifiesta una postura politica e ideoldgica.

Légica

Relacion coherente entre los elementos, puede ser a nivel interno o alo
externo. Lalégica de cooperacion se refleja en la primera columna del
marco ldgico, resumiendo los cuatro niveles de ‘objetivos’.

Marco Légico

Matriz que presenta la l6gica de cooperacion, los 10V, las fuentes de
verificacion, y las hipoétesis.

Febrero 2007

Es una tabla resumen donde podemos ver de manera facil los objetivos, los
Matriz de resultados y las actividades, asi como las hipétesis en los distintos niveles
planificaciéon y sus correspondientes indicadores y fuentes de verificacién. Es un

resumen del Marco Légico.

Recursos (también se llaman ‘insumos’) necesarios para llevar a cabo las
Medios actividades previstas y adminis.trar el proyecto.. Se distinguen 'r(?cursos

humanos’ y los ‘recursos materiales’. Los ‘medios’ y ‘costes’ sustituyen los

10V y las fuentes de verificacion a nivel de las actividades.

Se incluyen juntos con las fuentes pero no deben confundirse con ellas.
Medios de Aqui se trata de las técnicas y de los instrumentos que se implementaran
verificacion para obtener los datos correspondientes a los indicadores. Los

instrumentos deben de incluirse en anexo.

Método del Marco Logico, metodologia para la planificacion, la gestion y la

evaluacion de programas y proyectos que implica el analisis de partes
MML interesadas, de problemas, de objetivos y de estrategias, asi como la

preparacion de la matriz del marco l6gico y de los calendarios de las

actividades y de los recursos.
Monitoreo - Recogida, analisis y utilizacion sistematica y continua de informaciones al
Seguimiento servicio de la gestion y la toma de decisiones.

Es el planteamiento en positivo de los sub-problemas, por lo tanto, esta
Objetivo intimamente relacionado con el objetivo general, es decir se deriva de él.
Especifico También se plantea en infinitivo o como si ya se hubiera alcanzado, y de él

se plantean los resultados que queremos obtener. Se sugiere formular sé6lo
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un objetivo especifico para cada proyecto. Es el objetivo CENTRAL del
proyecto en términos de beneficios sostenibles para el grupo ‘socio’/Se
alcanza mediante el cumplimiento de los resultados.

Objetivo General
(global)

Responde al planteamiento en ‘positivo’ del problema que se pretende
resolver o bien, contribuir a resolver (a superar). Se plantea o en infinitivo
o como ya logrado, es decir, como si se hubiera resuelto el problema.
Explica por qué el proyecto es tan importante para la sociedad. El objetivo
especifico contribuira al logro del objetivo general.

Partes interesadas

Personas, grupos, instituciones o empresas que tengan un vinculo con el
proyecto. Pueden afectar o ser afectadas, directa o indirectamente, positiva
0 negativamente.

Pertinencia

La medida en que el proyecto responde a una necesidad emergente y
realmente sentida en el grupo ‘socio’. Compatibilidad de los objetivos con
los problemas reales, las necesidades, las prioridades de los grupos ‘socio’.

Presupuesto

El costo total del proyecto. Se plantea de manera detallada por actividades
y los correspondientes insumos para su desarrollo. Se puede presentar de
varias maneras, pero lo mas usual es hacerlo muy detalladamente por
actividad o por rubro en general, también puede ser por aportes (por
fuente de financiamiento).

Prioridad

Un mecanismo de ordenamiento de proyectos viables y elegibles. Es “la
anterioridad de una cosa respecto a otra en el tiempo y en el espacio.
Anterioridad en importancia, urgencia, valor, superioridad, etc.” Se define
de acuerdo a unos criterios previamente establecidos. Estos criterios
suelen relacionarse con: equidad, cobertura, género, vulnerabilidad de la
poblacion,

Problema

La definicion - descripcién de la situacion (que siempre es negativa) sobre
la que pretendemos incidir y, por ende, superar. Normalmente un
problema general se desagrega en otros problemas o situaciones negativas
en distintos aspectos de la realidad.

Programa

Es un proyecto que engloba a otros y se expresa o titula de una manera mas
general. También se nombra a veces como area de atencién. Un programa,
por lo general, contiene varios proyectos. Serie de proyectos con un
objetivo global comun.

Proyecto

Un proyecto es un conjunto planeado de actividades interrelacionadas y
coordinadas concebidas para alcanzar ciertos objetivos especificos, a través
de un presupuesto dado y en un determinado periodo de tiempo. Un
proyecto generalmente es parte de un todo mas amplio, como un programa
de desarrollo o un plan estratégico, dentro del cual aporta una
contribucion.

Resultado(s)
esperado(s)

La situacion meta a alcanzar después de realizar un conjunto de acciones.
Esta(n) directamente en funcion del objetivo especifico. Podra haber varios
resultados esperados relacionados con un solo objetivo especifico. Es
producto de las actividades realizadas que, en su conjunto, supondran el
alcance del objetivo especifico.

Riesgo

Los aspectos o factores externos al proyecto que pueden afectar al
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desarrollo del mismo. Se formulan en forma negativa.
Una actividad constante y sistematica contemplada en todo proyectoy
corresponde a quienes lo ejecutan. Deben establecerse mecanismos

imien s . g
Seguimiento especificos que reflejen la marcha del proyecto y la relacion entre
actividades - resultados y objetivos.
Social Todo aquello que afecta al ser humano en sus condiciones de vida, sistema
de valores, interaccion con otras personas.
s Probabilidad que el flujo de beneficios contintie después de que se agote la
Sostenibilidad d ) p q &

financiacién del donante.

Lo que podra variar a través de la actuacion dentro del marco del proyecto.
Variable Para las variables se definen indicadores, los que indicaran en qué aspecto
se considerard la ‘variacién’ de la variable.

La posibilidad real de ejecucion del proyecto, considerando los riesgos, y
que efectivamente se logren los objetivos propuestos.

Viabilidad Condiciones para realizarse el proyecto. Esta relacionado con principios de
calidad, eficiencia y pertinencia e incorpora aspectos técnicos, socio-
econdmicos, ambientales e institucionales.

“Zielorientierte Projektplanung” - Enfoque de planificacion parti-cipativa -
7Z0PP marco de planificacién global. Planificacién de proyectos orientada a
Objetivos, promovida desde la cooperacion oficial alemana.

4. E1 Marco Légico

La construccion del marco l6gico ha sido uno de los dolores de cabeza mas sentidos para las

personas que formulan proyectos. Esperamos poder aliviar...
Para los contenidos de este capitulo nos hemos basado, fundamentalmente en:

. Ochoa M. y Van de Velde H. (2002), Microproyectos. Médulo y Memoria. CICAP - Cruz Roja /
Proyecto de Salud Comunitaria, Esteli - Managua, 18 pp. - 13 pp.

.AMHON (2001), Manual de Gestion del Ciclo de un Proyecto. PRODEMHON, Tegucigalpa, p. 4-
15.

Antes que todo, es oportuno hacer un analisis de algunos casos especificos en cuanto a Los
pasos metodolégicos y operativos al desarrollar proyectos de desarrollo

Leamos y analicemos los siguientes casos:
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1.

La comunidad de El Ojochal logré gestionar la construccion de moderno Centro de Salud
para atencion diferenciada a la poblacion de las comunidades cercanas. Sin embargo, una
vez construida y funcionando el Centro de Salud, sélo se logro la atencion médica,durante
un primer semestre, desde hace mas de un afio no hay médica/o que llegué, solo de vez en
cuando una enfermera. Tampoco hay medicamentos, ni en bodega. El mantenimiento del
edificio demanda inversiones y no hay presupuesto para ello.

Un proyecto de agua potable en El Rama se quedé a medio camino porque se terminaron
los fondos. El donante se atenia al presupuesto inicial y no tenia mas fondos. El proyecto

PROYECTO ERROR BN ETAPA

=

encarecié también porque el presupuesto inicial preveia que todos los trabajos de zanjeo
serian asumidos por la poblacién de forma voluntaria. A la hora de realizar el proyecto se
tuvo que pagar toda la mano de obra.

En la comunidad San Jerénimo se construy6 con ayuda externa un enorme Comedor
Infantil. El INSS asumi6 durante cierto tiempo todos los gastos. Al reducirse los aportes
del INSS en el abastecimiento de granos basicos, el comedor dejé inmediatamente de
funcionar.

En Limay, UNICEF financié la construcciéon de 7 lagunetas artificiales. Con el
primer invierno, todas se llenaron y a los dos meses estaban secas.

En varios municipios, el Programa Alimentario Nacional impulsé la siembra de
frijol de soya, regalando semilla a la gente. La gente sembro, cosecho y dieron
la soya a los animales. Jamas volvieron a sembrar.

Para cada una de las situaciones anteriores, identifique errores cometidos y ubiquelos en

funcion de diferentes etapas del desarrollo del proyecto, en el siguiente cuadro:
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Al consultar varias fuentes de informacién, siempre nos encontraremos con algunas
diferencias en el uso de términos y enfoques en cuanto al proceso de desarrollo de un
proyecto. Sin embargo podemos identificar aspectos basicos comunes en cuanto a:
1. Principios fundamentales (transversales) que deben de sustentar todo proyecto
de desarrollo: - caracter participativo

- enfoque de género

- enfoque ambientalista
- fomento del respeto a los derechos humanos

;Qué entendemos por cada uno?
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Ejemplifiquemos en funcién de un (posible) proyecto especifico, dentro del marco del

‘desarrollo comunitario’, en el siguiente cuadro, indicando debajo de la descripcion general,

cémo se podria cumplir c/u de los principios mencionados:

Descripcidn general del ejemplo:

C. Participativo

E. de Género E. Ambientalista F. Derechos Hum.

Los momentos metodologicos bdsicos al desarrollar un proyecto, se identifican

MOMENTOS
METODOLOGICOS

PASOS MAS OPERATIVOS

Informacién y Analisis
Contextual

(Auto)Diagndstico territorial o sectorial
. Analisis coyuntural
. Identificacion de Fortalezas, Oportunidades, Amenazas, Debilidades
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. Identificacién de actorees clave y niveles de participacion

. Identificacion de problemas, analisis de causas y consecuencias (arbol
de problemas)

. Formulacién y andlisis de objetivos de desarrollo (arbol de objetivos)

. Andlisis de alternativas (viabilidad social, politica, econémicagcultural,
ambiental, ...)

Disefio del Proyecto

Construccién del Marco Légico (ver mas adelante)

. Decidir en cuanto a la(s) alternativa(s) a trabajar

. Descripcidn exacta del Problema

. Formulacién del Objetivo General

. Formulacién de Objetivos Especificos

. Identificacion de Resultados Esperados por Objetivo Especifico

. Proposicion de Actividades necesarias para lograr los resultados
esperados, con recursos (materiales, humanos, financieros y de tiempo)
correspondientes (cronograma)

. Identificacion de condiciones externas (hipétesis y riesgos)

. Determinacién de indicadores en los diferentes niveles (objetivo
general, objetivos especificos y resultados esperados)

. Determinacion de fuentes y medios de verificacion (formas de
seguimiento y monitoreo)

Elaboracion del presupuesto (por rubro y desembolsos)

. Identificacion de lo disponible y lo que se va a gestionar

Elaboracion de un Plan de Ejecucién (detallado) del proyecto
Determinacién de una Estrategia de Sostenibilidad (ver 4to. taller)
Formulacién del Perfil del Proyecto (titulo, institucién responsable,
personas responsables, descripcion breve del proyecto, ubicacién
geografica, duracidn, fecha de inicio y de finalizacion, grupo ‘socio’ con
identificacion de beneficia-rias/os directa/os e indirectas/os, valor del
proyecto, ...)

Otras preguntas a responder:

- Ademas del para qué, ;por qué estamos emprendiendo este proyecto?
- (Por qué somos nosotras/o las/os indicadas/os para llevar a cabo el
proyecto?

- ;Coémo se prevé la sistematizacion de las experiencias con el
desarrollo del proyecto?

MOMENTOS
METODOLOGICOS

PASOS MAS OPERATIVOS

Gestion externa del
Proyecto

. Solicitar orientaciones para la presentacion a entes financiadores
. Adecuar la presentacion del proyecto segin los requerimientos

. Presentacion y entrega del proyecto

Una tarea permanente desde el inicio de la planificacién hasta la
continuidad y el cuidado del Proyecto ya finalizado

Ejecucion del Proyecto

. Desarrollo de cada una de las actividades planificadas
. Organizacidon y coordinacion de los recursos disponibles (gestion
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interna)

. Administracién de los recursos

. Seguimiento y Monitoreo

. Registro de informacién (diarios, reconstruccién, memorias, .:.)
. Sistematizacion periddica de las experiencias en curso

Evaluacion de Proyecto

. Celebracion de sesiones periddicas de evaluacion internas
(seguimiento y monitoreo)

. Atencidn a visitas externas de evaluaciéon

. Auditorias internas y externas

. Elaboracién de informes parciales

. Evaluacion de impacto

. Elaboracién del informe final

Informacién y
Comunicacién

. Culminacién de la sistematizacion de la experiencia
. Intercambio y Divulgacién de los resultados obtenidos

Continuidad y Cuidado del
Proyecto

. Consenso de reglamento de cuido de los resultados obtenidos
. Acuerdo en cuanto al seguimiento a los mismos

Posibles criterios para la priorizacion de alternativas de solucion (proyectos):

1. Suimportancia dentro de la estrategia de desarrollo

2. Urgencia

3. Sencillez de la ejecucion / posibilidad de éxito

—)
—3

seguir...

4.

5
6
7.
8

Atractivo para las/os involucradas/os

Vinculaciéon con otros problemas o ‘efectos secundarios’
Facilidad de financiamiento

Costo / beneficio (riesgo social)

Horizonte de tiempo

A continuacién analizaremos mas detenidamente cada paso a

Un ‘CICLO de PROYECTO’ se define por 4 fases o pasos:

4.1. Identificacién de necesidades y de alterntativas

Primera aproximacidn al proyecto, que incluye el analisis de la participacion, de los

problemas, de los objetivos y de las alternativas, asi como la elaboracidn,

consensuada entre todas las parte afectadas, de una ldgica de cooperacion

expresadas globalmente en objetivos, resultados y actividades.
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En la etapa de identificacion se definen las lineas basicas de un proyecto entre todas las partes
implicadas, partiendo de un analisis conjunto de las necesidades sentidas y de un compromiso

sobre la estrategia de cooperacion a seguir para cubrir estas necesidades.

Los proyectos de desarrollo deben abordar ante todo ‘necesidades sentidas prioritarias’, ya
que de otra manera es dificil garantizar la contribucién de la/os afectada/os una vez
finalizada la cooperacion externa, ya que ésta/os aplicardn sus escasos recursos para cubrir

sus ‘necesidades sentidas prioritarias’, y no otras.

Ejemplo: En una comunidad donde no hay agua potable, el acceso al agua puede parecer una
‘necesidad’ para un agente externo. Sin embargo, para la/os pobladora/es quizas no sea una
‘necesidad sentida prioritaria’ porque no conocen la relacién que existe entre el agua
contaminada y las enfermedades. Una necesidad se puede convertir en ‘necesidad sentida
prioritaria’ con campafias de educacion y sensibilizacion.

En la fase de identificacién se debe analizar la convergencia de las prioridades de la/os
distintos participantes. En el caso de que las prioridades no coincidan, no es recomendable
imponer los criterios de una/os sobre otra/os. Para llegar a un didlogo entre todas las partes
afectadas por un posible proyecto se deben utilizar metodologias de diagnéstico participativo,

que permitan exponer diferentes puntos de vista de forma directa.
4.1.1. Andlisis de participacion

Para que este analisis sea correcto y completo, la situaciéon debe analizarse conforme a los
intereses y actividades de todas las partes involucradas. A menudo nos encontramos con

visiones diferentes de la misma realidad.
El andlisis de participacion debe:

1. Identificar todas las partes que puedan estar interesadas o afectadas de una
u otra forma: posibles socias/os, perjudicadas/os, instituciones publicas y privadas
con responsabilidades o experiencia, especialistas, etc. Si hay muchas partes, se

pueden agrupar para facilitar el analisis.

Ejemplo: En un proyecto de agua identificamos todos los participantes:

- Socias/os: Poblacion general y especialmente mujeres y niflas/os, el colectivo de
duenas/os de locales de comidas, comerciantes...
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- Perjudicada/os: Propietarios de los terrenos donde se localiza el manantial o de los lugares
donde se construiran las infraestructuras, vendedores de agua...
- Instituciones: Instituto publico de agua y alcantarillado, Alcaldia, programas de desarrollo
local, ONG de desarrollo de la zona, agencias financiadoras...
- Otros: Promotora/es de la idea, promotora/es de salud, responsables de proyectos
similares cercanos, ingeniera/o de agua y saneamiento,...
2. Estudiar algunos grupos con mas profundidad. Posiblemente no todas las parte tengan
la misma implicaciéon en el posible proyecto, por eso es necesario seleccionar los que
consideremos mdas importantes y analizarlos en detalle segiin los factores que se estimen

convenientes (problemas, intereses, potencial, etc.).

3. Establecer prioridades. Posiblemente no todos los grupos tienen los mismos puntos de
vista o intereses, por lo que es necesario prever los posibles conflictos, y decidir qué puntos

de vista son los que merece la pena apoyar

Ejemplo: Los intereses de las/os socias/os y afectadas/os por el proyecto posiblemente sean
contrarios. Si se elige priorizar los intereses de los socias/os es necesario incluir en el
proyecto actividades que compensen los posibles dafios a las/os perjudicadas/os,
integrandoles de alguna forma en el proyecto como socias/os, o en su lugar estudiando
posibles indemnizaciones.

4.1.2. Andlisis de los problemas

En este andlisis se estudian los problemas de un colectivo y se ordenan segiin una relacién
causa-efecto para elaborar un arbol de problemas, que es un esquema de la realidad negativa

actual que se quiere cambiar con el proyecto.
El analisis de problemas debe:

1. Detectar todos los problemas relacionados con el area de andlisis, sin con-fundir

lo que es un problema o estado negativo, con la ‘ausencia de una solucién’, por lo

que se recomienda no formular un problema con ‘falta de ...".

Ejemplo: Analizando los problemas de la nifiez en un barrio, ‘la falta de una guarderia’ no es
un enunciado correcto de un problema, sino una ausencia de solucion. El enunciado correcto
seria del tipo ‘nifiez menor de 4 afios con cuidados inadecuados’. Enunciando asi el problema,

se evita restringir la solucién unicamente a la ‘construccion de una guarderia’, y quedan
abiertas otras posibles soluciones como ampliar el nimero de plazas de las guarderias
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existentes, organizar grupos de madres que se turnen para cuidar nifia/os, contratar ‘a
personas para cuidar la/os nifia/os las casas, etc.

2. Identificar el problema focal. Se eligen los problemas que parecen principales, es/decir,
para los cuales el resto estan relacionados por ser o causa o consecuencia suya.—Los
problemas que son causa de los principales se colocan debajo de estos y los que son

consecuencia, arriba.

3. Desarrollar el arbol de problemas. Se organizan todos los problemas en torno al
problema focal, de forma que las causas queden por debajo, como las raices, y los efectos por
encima, como las ramas. Al hacer este ejercicio, se observara que algunos problemas son a su
vez causa y efecto (tendran problemas por arriba y por debajo) o bien que otros problemas

detectados en el paso 1 no estan relacionados con el problema focal y quedan sueltos. 2

ejemplos:

Efactos: Iala asistencia sanitaria Absentismo escolar Escasa productividad

Causas y efectcs: Ino:umunicaciujn'\ /v Altos costes de transporte

Problema focal: Caminos infransitables en época de lluvias

Causas y efectos: Mo hay mantenimiento ‘/v '\ El agua inunda el camino

Causas: Descuido Municipal.  Recursos insuficientes Infraestructura de alcantarilas y puentes deficientes
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| : Mala calidad de Vida

7 Nifiez, mtlolescentes y
- Bacinna P ¥ p— . . L
. Irj..-\e{:-.L...:la.:l . I esima Educacion y jiovenes en situacién
SConomic I atencion en salu
Econdmica v Social encion en salud de riesgo
Economia informal HAMBRE Deesintegracion familiar
desprotegida - dependencia T
T - Desempleo Emigracion, muchas
Falta de informacion Subempleo veces MO legal
¢Oportunidades de i auto-emplen de baja calidad) -
emplec en Esteli?

[Discriminacion
'\1“‘ Ay acceso a exclusion / por sexo o
financiamiento edad, por discapacidad

tY ! EETEEE;

Mo trabajamos juntalos
' Cada institucion u
pobres organismo por su lado

Mos acosmumbramos a ser Mo compartimos lo gue

Te

(UETSTI0S

17

Compartamos comentarios en cuanto a ambos arboles de problemas:

4.1.3. Andlisis de los objetivos

En este andlisis se transforma el arbol de problemas en un arbol de objetivos, donde los
objetivos a conseguir se interconexionan segun la relacion medios-fines. El arbol de objetivos
es un dibujo de la realidad positiva futura que se quiere conseguir con el proyecto, y en él es
importante no confundir los objetivos o estados positivos que deben ser duraderos, con las

acciones necesarias para alcanzarlos.

43

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

Ejemplo: ‘Mejorar los caminos’ no es un enunciado correcto de un objetivo, sino
corresponde a una actividad. Un enunciado correcto puede ser ‘caminos
transitables para el trafico todo el afio’.

En el analisis de objetivos:

1. Se transforman, de arriba hacia abajo, todos los elementos del arbol de problemas en
objetivos. Los problemas ahora se formulan como condiciones positivas. Si es necesario, se
redacta de nuevo el objetivo para que exprese mejor la relacion causa - efecto. Si se considera
que un problema no se puede resolver o se decide no actuar sobre él no se lleva al arbol de

objetivos.

2. Se revisan las relaciones medios-fines, ya que, al transformar los problemas en
objetivos, no se transforman automadaticamente las relaciones causa-efecto en relaciones
medio-fin. Se revisa el arbol de abajo a arriba, y si es necesario se reformulan los enunciados,
se eliminan objetivos que parecen inalcanzables o innecesarios, y se agregan nuevos objetivos

si es preciso. De acuerdo al primer ejemplo:

Fines: Asistencia a la escuela y al frabajo Asistencia sanitaria Incantivos a la produccian

x X N

Medics v fines: Comunicacion rndada\ /v Bajos costes de transporte

Objetivo Principal: Caminos transitables todo el ano

Medics v fines: wmmienm ad e%mdo Caminos inmL@s\alagua

Medios; Brigada de Mantenimiento. Tasa de uso Alcantarillas y puentes adecuados

;Comentarios?

Y ahora a trabajar: Elaboren un posible arbol de objetivos correspondiente al segundo

ejemplo de la p. 43:
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;Comentarios respecto al ejercicio?

4.1.4. Andlisis de alternativas

En algunos casos, para lograr un mismo objetivo se pueden llevar a cabo distintas
intervenciones. En el arbol de objetivos las diferentes alternativas aparecen en las ‘raices’
que conducen al objetivo principal. Con el andlisis de alternativas se comparan las distintas

opciones para elegir la estrategia mas ventajosa.
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Ejemplo: Para conseguir el objetivo de tener una poblacion con menos
enfermedades se han detectado 5 alternativas: (1) Utilizacién adecuada del agua
potable y las letrinas, (2) educacion sanitaria, (3) acceso universal al centro de
salud, (4) personal médico preparado, (5) acceso a medicamentos esenciales.
Después de un andlisis de las distintas alternativas se decide elegir una estrategia
preventiva que incluye las alternativas (1) y (2).

En el andlisis de estrategias:

1. Seidentifican las posibles alternativas del arbol de objetivos.

2. Se eliminan los objetivos que obviamente no son deseables o son imposibles de conseguir,
0 que se esperan alcanzar mediante otros proyectos llevados a cabo en el area.

3. Se discuten las implicaciones para todos los grupos afectados por cada alternativa, y se
comparan para elegir la mejor. Sino se llega a un acuerdo se pueden introducir nuevos
criterios de andlisis o modificar la opcién mas prometedora incluyendo o eliminando
elementos del arbol de objetivos.

Una vez acordada la idea, se inicia el proceso para la formulacion del proyecto.

4.2. Formulacién

Determinacion de todos los aspectos detallados de un proyecto, que ademas de la
informacion recogida en la identificacion, debe incluir al menos, los indicadores del logro de
los objetivos y resultados, las fuentes de verificacion de esos indicadores, los factores
externos al proyecto que le pueden afectar, los estudios de viabilidad econémica, social,

medioambiental, etc., los cronogramas y los presupuestos.

Para la formulacién de un proyecto, se distinguen dos momentos grandes: su disefio primero,

su planificacion detallada después. A continuacién analizamos cada uno:

A. DISENO DEL PROYECTO
4.2.1. Logica de co-operacion (trabajo conjunto)

Una vez escogida la estrategia del proyecto se extraen los principales elementos del arbol de
objetivos y se transfieren a la primera columna de la Matriz del Proyecto. La matriz se
empieza a rellenar de arriba hacia abajo. Si es necesario se cambia la redaccion para que sea

mas exacta.

LOGICA DE COOPERACION
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1. Objetivo general: describe anticipadamente el objetivo a largo plazo al que
contribuira el proyecto.

2. Objetivo especifico: describe los efectos esperados del proyecto para las/os
socias/os.
Se sugiere que sea Unico, y suele coincidir con el titulo del proyecto.

3. Resultados: se expresan como objetivos que la direccion del proyecto debe garantizar
durantela vida del proyecto.

4. Actividades: se expresan como ‘operaciones’ concretas.

5.Medios: recursos materiales y no materiales necesarios para llevar a cabo las actividades.

6. Costes: Dinero necesario para conseguir los medios.

Ejemplo: Proyecto de ‘Plantaciones de platano de riego’

0. General Los pequefios agricultores disponen de ingresos
0. Especifico 40 plantaciones de platano de Ha. de riego produciendo
Resultados R1. 40 sistemas de riego instalados

R2. 40 parcelas con cultivo de platano en regadio
R3. Establecidos canales de comercializaciéon

Actividades A.1.1. Diagnéstico de 40 fincas
A.1.2. Construccion de 40 pozos
A.1.3. Compra, instalacién y puesta a punto de 40 bombas
A.1.4. Capacitacién a 5 mecanicos en riego
A.1.5. Construccion de 40 sistemas de riego por gravedad
A.2.1. Capacitacién sobre cultivo de platano, riego y comercializaciéon.
A.2.2. Compra de insumos de siembra
A.2.3. Plantacién
A.2.4. Visitas técnicas
A.3.1. Creacion de comision comercializadora
A.3.2. Negociacién con intermediarios y mayoristas

Medios Recursos materiales: 40 fincas, 40 pozos, 40 bombas, 40 sistemas de riego, 1
oficina, 1 vehiculo.

Recursos humanos: 1 Coordinador(a), 1 técnica/o de campo, 1
administrador(a), 40 familias socias.
Costes US$ 142.000

;Comentarios en cuanto al ejemplo?

4.2.2. Factores externos
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La experiencia demuestra que no basta con realizar las actividades para conseguir

los resultados, ni estos para conseguir el objetivo especifico. Se deben dar también

otras condiciones que estan fuera del control directo del proyecto, y que se

denominan factores externos.

Ejemplo: Para conseguir el resultado de técnica/os municipales bien formados se realizan
capacitaciones, pero esto no basta si luego las/os técnica/os abandonan la Alcaldia. Por eso,

la condicién que se tiene que dar (factor externo) para conseguir el resultado es que ‘La/os
técnica/os permanecen trabajando para la Alcaldia’.

Los factores externos se deben:

1. Formular como condiciones positivas, describiéndolas de manera operativa de modo que
se pueda realizar su seguimiento, si es posible con indicadores. Se empezara el analisis
por abajo y se contintia hacia arriba, relacionando los distintos niveles en la Matriz del
Proyecto.

Nota: Si se realizan las actividades y se cumplen los factores externos ligados a las actividades
se consiguen los resultados. Si se realizan los resultados y se cumplen los factores
externos ligados a los resultados se consigue el objetivo especifico. Si se consigue el

objetivo especifico y se cumplen los factores externos ligados al objetivo especifico se
consigue el objetivo general.

2. Valorar en términos de importancia y probabilidad, para:

- Eliminar los factores que no son importantes.
- Eliminar los factores con alta probabilidad de ocurrir.
- Mantener los factores probables pero no seguros
Si hay algun factor externo necesario para el éxito del proyecto, y es poco probable que tenga
lugar, este factor se considerara factor letal. En este caso habra que redisefiar el proyecto
para evitar que le afecte este factor, y si no fuera posible reformularlo, se deber rechazar la
propuesta de proyecto.
Ejemplo: Para conseguir un servicio de recogida de basura mediante un camion de la Alcaldia,
se necesita que toda/os ciudadana/o pague su impuesto. Si esto es poco probable, por ser
una cantidad excesiva para mucha/os, este factor debe considerarse letal, y habria que

abandonar esta estrategia. Se puede considerar otra estrategia como por ejemplo
compartir el camion con otras Alcaldias para reducir el coste de mantenimiento.

4.2.3. Indicadores y fuentes de verificacion
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Los indicadores son una medida del alcance de los objetivos y los resultados. Todos

los objetivos y resultados deben tener indicadores, que pueden ser cuantitativos,

cualitativos o de comportamiento, y a la vez directos o indirectos.

Ejemplo: En un proyecto cuyo objetivo es tener una poblacién mas sana, el nimero de
nifia/os que enferman sera un indicador cuantitativo, la ausencia de enfermedades

gastrointestinales sera un indicador cualitativo, y el que la/os nifia/os se laven los dientes
sera un indicador de comportamiento.

En un proyecto cuyo objetivo es que las familias mejoren sus ingresos, el dinero del que
dispone la familia sera un indicador directo, pero al ser dificil de medir se pueden utilizar
en su lugar indicadores indirectos, como mejoras en las casas, compra de ropa nueva,
compra de radios o televisores, etc.

Un indicador debe definir: El grupo socio (para quién), la cantidad (cuanto), la calidad
(c6mo), el tiempo (cuando) y la ubicacién (dénde).
Ejemplo: Un indicador de un proyecto de abastecimiento de agua potable es: las 450 personas

(quién) que habitan en la comunidad de San Luis (ddnde) disponen de 30 litros diarios
(cuanto) de agua potable (cdmo) todos los dias del afio (cuando).

Los indicadores deben ser reflejo de un aspecto esencial, independiente en cada uno de los
distintos niveles de la Matriz del Proyecto, objetivamente verificables, creibles y basados en

datos obtenibles.

Especialmente en el caso de los indicadores cualitativos, no nos interesa ‘indicar’ un valor
ABSOLUTO, ya que lo que mas interesa es el AVANCE relativo. Un avance que, ademas nunca
llegara a su fin. En la medida que avanzamos, también la meta se desplaza. Por ejemplo,
nunca un nivel de participaciéon alcanzara un estado tal que ya no se pueda superar...
Siempre habra cositas que mejorar. En estos casos, es muy util formular el indicador como
‘nivel de..” y hacer referencia a un instrumento donde se incluyen los descriptores para
aclarar lo correspondiente a cada nivel de una escala acordada de antemano, especificamente

para las diferentes situaciones (contextos o /ndices) a tomar en cuenta.

Ejemplo:

Escala de valoracion (5 niveles), con sus descriptores por indice y por nivel

indices

1. | 2. | 3. | 4. | 5.
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GENERADO

HABILITADO

FORTALECIDO

AUTONOMO

TRASCENDENTAL

En la familia

Reconocimiento
del derecho a
participar, pero ain
sin llevarlo a la
practica

Hay participacion,
pero aln es muy
espontanea

Demanda de mayor
participacion en el
proceso de toma de
decision

Participacion
activa y
propositiva

Promocgién de
gue otras/os
miembras/os
participen mas
activamente

Reconocimiento
del derecho a

Hay participacion,

Demanda de mayor
participacion en el

Participacion

Promocion de
que otras/os

En el p_articipar, pero aun | pero aQn es muy proceso de toma de activay_ mier_n_bras/os,

proyecto sin llevarlo a la espontanea decision propositiva participen més
practica activamente
Involucramiento Toma de iniciativas Integrr_:lc_ién regular S Promocién de

Enla ocasional en para integrarse a en e_lctlwdades Participacion que otras/os

sociedad actividades actlyldades . so_males, asu- activa, participen

. . ; , . sociales, asumien- miendo responsa- sistema-tica y L
(mas alla del | sociales mas alla do responsabilida- bilidades volunta- ropositiva (organizacion de
proyecto) del proyecto P prop actividades)

des asignadas

riamente

Lo interesante de este tipo de instrumento es que los descriptores se definen

participativamente, lo que implica un involucramiento comprometido de las y los actora/es
en la visualizacion de sus propias metas o posibles alcances de sus quehaceres. De repente, se
hace mas importante el hecho de lograr consenso alrededor de la definicién de un descriptor

que su contenido en si.

Considerando este procedimiento, queda claro que el sistema de descriptores, indices e
indicadores 16gicamente sera particular para cada contexto (en cuanto a espacio y tiempo).
Sin embargo, una constancia minima (acordada) es indispensable cuando se requiere de la
comparacién valorativa de resultados obtenidos, por ejemplo en una linea base, una

evaluaciéon intermedia y otra final.

Cuando se definen indicadores también hay que especificar dénde o con quién se van a
obtener los datos y cémo se van a valorar (medir), lo que se conoce como fuente y medio

(instrumento) de verificacién.

En cuanto a la problematica de indicadores, se profundizard mas en el desarrollo del curso
5.1. ‘Indicadores Sociales e Instrumentos de Valoracién’ del médulo 5 de este mismo

programa de especializacion.

4.2.4. Revision final
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Una vez completada la Matriz del Proyecto, es recomendable que sea revisada por
personas distintas a las que han elaborado el proyecto, para asegurar que es
comprensible por cualquier persona y que no se ha omitido nada. Una lista de

chequeo es ttil para no olvidarse nada importante en la revision.

Un ejemplo de lista de chequeo puede ser:

*La logica de cooperacion es correcta y completa?

* ;Los indicadores y fuentes de verificacion son accesibles y verificables?

* ;Las condiciones previas son realistas?

* ;Las hipotesis son suficientes y realistas?

* ;Los riesgos son aceptables?

* ;La probabilidad de éxito se estima suficiente?

* ;Los factores de viabilidad son tenidos en cuenta y, en su caso, traducidos en actividades,
resultados e hipotesis?

*Las/os socias/os cubren los costes de mantenimiento del proyecto?

* ;Los estudios adicionales son suficientes?

B. PLANIFICACION DETALLADA DE UN PROYECTO

Para planificar bien un proyecto es necesario contar con la colaboraciéon de gente con
experiencia en proyectos en esa area, de conocimientos actualizados sobre actividades

necesarias para conseguir resultados, sus plazos y costes.

Un proyecto se puede planificar con distintos grados de detalle. En la fase de formulacion de
un proyecto es necesario hacer un cronograma indicativo de las actividades que nos permita
presupuestar con un margen de error pequeilo. También es conveniente definir el reparto de
responsabilidadesy concretar el plan de seguimiento. Una vez elaborada una propuesta, estos
elementos tienen que ser conocidos y aprobados por todas las partes involucradas en el

proyecto

Una vez aprobada la financiacién de un proyecto, y antes de iniciar la ejecucion, se hace una
planificaciéon mas detallada, que incluye planes de trabajo especificos de cada una/o de la/os
trabajadora/es a contratar, planos de las obras, formatos de informes de seguimiento, etc.
Todos estos documentos tienen que ser coherentes con los elaborados en la fase de la

formulacion del proyecto.
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Ejemplo: Los planos de la obra de una edificacion suponen del 3 al 5% del coste
total de la misma, por lo tanto no se realizan hasta tener asegurada la
financiacion del proyecto. Para la presupuestacion, se realizara un
anteproyecto donde los costes se calculen aproximadamente, por ejemplo en
funciéon de los metros cuadrados, el tipo de construccion, la calidad de los
acabados, etc.

4.2.5. Cronograma de actividades

En un cronograma se detallan las actividades a realizar y los periodos en que se llevaran a
cabo. El formato mas utilizado por su sencillez es el denominado diagrama de GANTT. En la
primera columna se colocan las actividades a realizar y en las siguientes, los periodos de
tiempo a emplear utilizando la unidad de medida temporal mdas apropiada (dias, semanas,

meses...). Para cada actividad se marca el periodo o en que se ejecutara.

Ejemplo: Para conseguir el resultado de ‘10 sistemas de riego instalados’ se sigui6 el
siguiente cronograma.

Actividades febrero
Diagndstico de las fincas
Construccién de pozos
Instalaciéon de bombas
Capacitacion a mecanica/os
Sistemas de riego - Instalacion

Hay que tener en cuenta que no todas las actividades se pueden realizar en cualquier época
del afio al estar en funcion de la climatologia, los ciclos de trabajo, etc. En otras ocasiones, la
ejecuciéon de un proyecto esta fijada, por ejemplo, en funcion de los desembolsos de dinero, lo

que obligara a ajustar el cronograma a los desembolsos.
Ejemplo: La siembra de cultivos se realiza en meses fijos, dependiendo del tipo del mismo. En
consecuencia, las capacitaciones de la/os agricultora/es se suelen realizar en épocas en

las que hay poco trabajo en el campo. El arreglo de caminos se dificulta en época de las
lluvias.
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4.2.6. Presupuestos

En los presupuestos se detallan los costes del proyecto. Suelen detallarse bien

segln actividades, o bien por partidas, también por rubro.

A continuacién se incluyen unos ejemplos, estando consciente que para la entrega de un

proyecto se tiene que detallar mucho mas en cuanto a materiales, mano de obra, etc.

Ejemplo: Presupuesto por actividades para conseguir el resultado de ‘sistemas de riego

instalados’ en US $.

Actividades Cantidad | Coste unitario | Coste total
Diagnostico de las fincas 15 100 1.500
Construccién de pozos 6 300 1.800
Instalaciéon de bombas 8 1.000 8.000
Capacitacion de mecanicos 3 500 1.500
Sistemas de riego - Instalacion 10 2.000 20.000

TOTAL 32.800

Es habitual presupuestar indicando los gastos que se van a realizar a lo largo del tiempo.

Ejemplo: Presupuesto por partidas y trimestres de un proyecto de ‘sistemas de riego

instalados’ en US $.

. ler 2do 3er 4to
Partidas trimestre trimestre trimestre trimestre TOTAL
Construccion 3.900 3.900
Equipos 5.600 5.600 11.200
Personal 5.000 5.000 5.000 5.000 | 20.000
Viajes 1.000 1.000 1.000 1.000 | 4.000
Imprevistos 1.000 | 1.000
Gastos de administracion 1.000 1.000 1.000 1.000 | 4.000
TOTAL 10.900 12.600 12.600 8.000 | 44.100

Cuando un proyecto cuenta con varios financiadores es habitual indicar en el presupuesto la

aportacion de cada uno.

Ejemplo: Presupuesto por partidas y financiadores de un proyecto de “sistemas de riego
instalados” en US §.
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Partidas Comunidad | Alcaldia . Ager_1c1a TOTAL
financiadora

Construcciéon 3.900 3.900
Equipos 11.200 | 11,200
Personal 5.000 5.000 10.000 | 20.000
Viajes 2.000 2.000 | 4.000
Imprevistos 1.000 1.000
Gastos de administracion 2.000 2.000 | 4.000

TOTAL 8.900 10.000 25.200 | 44.100

Al final, el Marco Légico comprende al menos lo siguiente:

MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Légica de
cooperacion

Indicadores
objetivamente
verificables

Fuentes de
verificacion

Factores
Externos

Objetivo al que se
espera que el
proyecto contribuya
significativamente

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucién del
objetivo general

Instrumento de
medida de los

indicadores del
objetivo general

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir el objetivo
general

El efecto que se
espera lograr como
resultado del
proyecto

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucién del
objetivo especifico

Instrumento de
medida de los
indicadores del
objetivo especifico

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir el objetivo
especifico

Resultados que la
gestion del proyecto
debe garantizar

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion de los
resultados

Instrumento de
medida de los
indicadores de los
resultados

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir los
resultados

Las actividades que
el proyecto tiene
que emprender
para producir los
resultados

Medios

Bienes y servicios
necesarios para
llevar a cabo el
proyecto

Costes
Coste de los medios

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir las
actividades

A continuacidn, incluimos una posible guia para la construccién de un ML...

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

4.2.7. Una Guia para el llenado de la Matriz del Marco Logico

1. En la columna izquierda (Logica de Cooperacion) se hace referencia a los
principales elementos del proyecto. Algunos de estos elementos pueden derivarse

del drbol de objetivos.

1.1. El objetivo de desarrollo (objetivo estratégico) es mas a largo plazo y al cual el proyecto
contribuird significativamente (pero no s6lo, también otros proyectos y circunstancias

influiran). Corresponde directamente a un problema de desarrollo.

Ejemplo:
PROBLEMA DE DESARROLLO OBJETIVO DE DESARROLLO
Altos indices de diarrea en nifiez menor de Reducir la tasa de desnutricién en nifiez menor
cinco afos en las comunidades rurales de de 5 afios en las comunidades rurales de
Somotillo Somotillo

1.2. El objetivo especifico es el objetivo propio del proyecto, lo que se pretende lograr a mas
corto o mediano plazo mediante las acciones especificas del proyecto. El objetivo especifico
se formula como la inversién de factores causantes del problema que se identificé durante el
diagnoéstico (punto de partida del proyecto). Se redacta en infinitivo (o como algo ya

logrado): ‘producir’, ‘construir’, ‘establecer’, etc. (producido, construido, establecido, etc.)

Ejemplo:
PROBLEMA ESPECIFICO OBJETIVO ESPECIFICO
Précticas de riesgo con respecto al manejo Implementar practicas positivas en el manejo
domiciliar de la diarrea (nifiez menor de cinco domiciliar de la diarrea (nifiez menor de cinco
afios) en las comunidades rurales de Somotillo afios) en las comunidades rurales de Somotillo

1.3. Los resultados esperados del proyecto son los productos concretos (visibles) que
pretendemos obtener con las actividades a desarrollar. Los resultados estan directamente
relacionados con el objetivo especifico, por lo tanto tienen que ser coherentes en cantidad y

en calidad.

Se recomienda redactar los resultados asi:
55

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

Ejemplo:

‘Practicas positivas implementadas en las familias en cuanto al manejo de la diarrea en las
comunidades rurales de Somotillo’
‘Indices de diarrea disminuidos significativamente en cada comunidad’

1.4. Las actividades del proyecto se enumeran en su orden logico, constituyen dentro del
Marco Logico aquellas acciones esenciales del proyecto
que son fundamentales para lograr sus resultados y
objetivos. Se indican las actividades que llevaran a

conseguir cada uno de los resultados esperados.

Ejemplo:

- Capacitacién de promotoras en la identificacion de practicas de riesgo en el manejo de diarrea.
- Elaboracién conjunta de un instrumento para la recogida de la informacion
- Planificacion de las visitas domiciliares

1.5. Los insumos (segunda columna abajo, a la par de las actividades) indican los recursos
humanos, materiales y/o financieros mas importantes que se necesitan para ejecutar cada

una de las actividades mencionadas.

Ejemplo:

. Un(a) capacitador(a)-facilitador(a) para el proceso de capacitacion.
. Un fondo minimo para cubrir los gastos de las capacitaciones y las visitas.
. Medio de transporte para hacer las visitas domiciliares.

La relacion légica entre los elementos fundamentales del proyecto constituye la esencia del
Marco Logico y se refleja basicamente en la primera columna. Su contenido (vertical) indica
la Légica de la Cooperacidn. En el caso del ejemplo, al analizar los aspectos correspondientes
a cada elemento, se puede observar la l6gica, de algo mas general (objetivo de desarrollo) a
algo mas concreto (las actividades) y constatar como lo mas concreto (las actividades)

contribuye al logro de lo mas general (objetivo de desarrollo).

Las actividades del proyecto llevan a los resultados esperados del proyecto.
Los resultados obtenidos llevaran a lograr los objetivos especificos.

El logro de los objetivos especificos contribuye al logro del objetivo de desarrollo.
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Analicemos y veamos:

Reducir la tasa de desnutricion en la nifiez
[Objetivo de Desarrollo ] (1 5 afios) en las comunidades rurales de Somotillo

— —
Implementar practicas positivas en el manejo
[Objetivo Especifico ] domiciliar de la diarrea “0”...
Participar organizadamente en la superacion del

problema de la diarrea en la comunidad

comunidades rurales de Somotillo’
‘Indices de diarrea disminuidos significativamente
en cada comunidad’

| —

— - Capacitacién de promotorees en la identificacién

— de practicas de riesgo en el manejo de diarrea.

[ Actividades -|[Elaboraciéon conjunta de un instrumento para la
ecogida de la informacién

- Planificacion de las visitas domiciliares

= —
‘Pradticas positivas implementadas en las familias
[ Resultados Esperados ] en cuanto al manejo de la diarrea en las

;Comentarios?
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2. La definicion de los indicadores y los criterios de éxito (segunda columna).

Para evaluar los objetivos y los resultados, se tienen que definir claramente qué
es lo que indicara su logro (indicadores) y en qué nivel deben de alcanzarse para
poder hablar de éxito (criterios de éxito). Se debe procurar que el indicador sea

observable y medible, verificable.

Al cuantificar el problema (punto de partida) ya se definieron indicadores, por ejemplo: 35 %
de analfabetismo, 40 % de ninez desnutrida entre menores de 5 afios. Esta misma

informacion servira para definir el criterio de éxito y el indicador del objetivo de desarrollo.

Ejemplo:

~

PROBLEMA INNDICADOR DEL PROBLEMA

Alta tasa de desnutricién 2% de la nifiez menor de 5 afios estd desnutrida

en la poblacidén infantil

OBJETIVO INDICADOR / CRITERIO DE EXITO

educcion de la tasa de desnutricién del 32%
20%, en menos de 6 meses, entre la nifiez

enor de 5 anos
LY S
& J
‘

Reducir la tasa de
desnutricién en la
poblacién infantil

Ejercicio: Determine, al menos un indicador por cada objetivo
especifico y cada resultado esperado correspondientes al ejemplo —
de la pagina 12 de este mismo médulo. -

~
A
OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR N
*
*
RESULTADOS ESPERADOS INDICADORES -’
* A
. <
D
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3. Es importante incluir también como se podrd verificar el cumplimiento de cada
uno de los indicadores. Por lo mismo, se apuntan en la tercera columna del cuadro
del Marco Ldogico, las formas (técnicas: andlisis de algin documento, entrevista,
encuesta, observacion, ...) y fuentes de verificacion (socias/os, las mujeres,

direccion del CDI, informes mensuales, etc.).

4. Los factores externos (hipdtesis y riesgos) son aquellos factores que se suponen (de allf el
concepto de ‘hipotesis’) que estdn dados y que no estdn bajo nuestro control. Estos factores
pueden ser climdticos, politicos, econdmicos,.... Se anotan en la tltima columna del cuadro
del Marco Ldgico. Una acumulacion fuerte de factores externos que mds bien constituyen un

riesgo tuerte podria ser una razon para descartar un proyecto de antemano.

4.2.8. El Marco Ldgico en cascada

Cuando una cooperacién es compleja se puede subdividir en intervenciones mas sencillas.
Para que todas las intervenciones guarden coherencia se utiliza la metodologia del ‘Marco

Légico en cascada’.

El procedimiento a seguir es sencillo. En la primera columna de una matriz se coloca la légica
de cooperacién (objetivo general, objetivo especifico, resultados y actividades) de la
cooperacion de mayor envergadura. En las siguientes columnas se coloca la légica de
cooperacion de las intervenciones en que se ha dividido la anterior, pero empezando en una

casilla mas abajo, y asi sucesivamente.

De esta forma se hace coincidir el objetivo especifico de la cooperaciéon principal con el
objetivo general de las siguientes, los resultados de esta con los objetivos especificos, y asi,
consecuentemente, las actividades de esta cooperacién principal con los resultados de las

demas, guardandose en todo momento la coherencia.

Ejemplo: 1 programa con 3 proyectos:

59

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007
Programa de Salud Basica en el Municipio X’
Proyecto de Centro de Salud
Proyecto de Educacién Sanitaria
Proyecto de Agua Potable
‘ Proyecto de Centro de | Proyecto de Educacién Proyecto de Agua
Programa de Salud Basica Salud Sanitaria Potable

0.G.: Mejoradas las
condiciones de vida

0.E.: Mejoradas condicio-
nes de salud basica

0.G.: Mejoradas condi-
ciones de salud basica

0.G.: Mejoradas con-
diciones de salud béasica

0.G.: Mejoradas con-
diciones de salud basica

R1. C. de Salud funcionando
R2. Poblacién educada en salud
basica.

R3. Agua potable en com.

0.E. Centro de Salud
funcionando

0.E. Poblacién educada
en salud basica

O.E. Agua potable en la
comunidad

A1.1. Centro construido
A1.2. Centro dotado

A1.3. Personal capacitado
A2.1. Promotores de salud
educando

A2.2. Cartillas explicativas
A3.1. Infraestructura de cap-
tacion, bombeo, almacena-
miento y distribucién.
A3.2. Comité de agua.
A3.3. Poblacion educada

R1. Centro construido
R2. Centro dotado
R3. Personal capacitado

R1.Promotora/es de
salud educando
R2. Cartillas explicativas

R1. Infraestructura de
captacion, bombeo,
almacenamiento y
distribucion.

R2. Comité de agua. R3.
Poblacién educada

Todo proyecto necesita de una estructura para ser presentada ante algin organismo. Son los

organismos financiadores los que determinan con qué estructura hay que presentar el

proyecto. Es muy importante estar informada/os al respecto, para cumplir cabalmente - sin

discusién - sus orientaciones correspondientes.

En caso de no haber ninguna orientacién especial, en el siguiente capitulo, les presentamos

una posible alternativa, como un ejemplo.

necesarias, segun el caso.

Serd necesario de hacerle las adecuaciones

Sin embargo, pretendemos ofrecerles s6lo una guia para la

presentacion formal de un proyecto.
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5. Estructuracidén del
Proyecto

Todo proyecto se presenta a través de un documento formal. Este documento, junto con una
carta de presentacion se entrega a una instancia interesada. La mayoria de los organismos o
instancias que reciben proyectos solicitan (demandan o exigen) que la documentacién
relacionada correspondiente a un proyecto sea entregada segin determinadas reglas y
normas. En este caso no es valida la discusion si las y los protagonistas del proyecto estamos
de acuerdo o no con dichas reglas y normas. Son asuntos de forma, relacionados con el
funcionamiento interno de las instancias correspondientes, y si decidimos de recurrir a ellas,

de hecho, hay que aceptar sus orientaciones.

Por lo anterior, antes de formular un proyecto SIEMPRE es importante investigar en cuanto a
‘las ORIENTACIONES para la presentacién de un proyecto’ de las instancias a quienes
pretendemos entregarselo. Dichas orientaciones seran nuestra guia para la formulaciéon del

proyecto.

A continuacién se presenta una posible ESTRUCTURA de un proyecto. Se les invita a su
revision critica, retomando lo que en un determinado contexto podra ser valido, e igual a

adecuar oportunamente lo necesario...
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Posible Estructura del Documento con el cual se presenta un (Micro-) Proyecto

Portada (informacién general)
Resumen
Indice (incluyendo numeracién de paginas)

Introduccién

Glosario
: Contexto ‘\

Sistema de Objetivos y Resultados Esperados
Antecedentes

Justificacion

Los grupos ‘socios’

Instancia(s) Ejecutora(s) y de apoyo

Metodologia

Marco Légico Resumido

0 0 N o s W

Cronograma

[u=y
e

Presupuesto
11.  Sistema de Seguimiento y Evaluacién
Ideas concluyentes:

Obstaculos a vencer

Retos a alcanzar

Prioridades establecidas y a mantener
Respuestas pendientes - preguntas colgantes
Sostenibilidad

o oo o

Bibliografia
Anexos

Informacion territorial
Marco Logico amplio
Presupuesto mas especifico
Bibliografia mas amplia

F R RRER

Otros documentos muy relacionados
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A continuacidn, un breve comentario respecto a cada uno de los incisos planteados:

Portada
Incluye:

. Titulo (expresa qué se va a hacer, donde, cuando y entre quiénes)

. Sub-titulo del proyecto.
El titulo se refiere al campo disciplinario mas amplio o general del proyecto (por ejemplo: LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS Y EL DESARROLLO LOCAL), y el sub-titulo se refiere al tema
concreto del proyecto (por ejemplo: EL PROGRAMA DE APOYO A LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS ARTESANALES DE SIGUATEPEQUE, HONDURAYS).

. Una aclaracién en cuanto al tipo de trabajo que se presenta
. Lugar

.Fecha

. Autor(a/es) principal(es) - correo electrénico / teléfono

. Referencia a la Institucién a quien se presenta

. Organismo que presenta - correo electrénico / teléfono

Resumen

Se debe resumir TODO el proyecto, integrando una referencia a todos los aspectos relevantes,
en orden légico y en UNA SOLA PAGINA. El resumen debe explicar de manera muy general en
qué consiste el proyecto, en modo que el/la lector(a) pueda tener una idea clara de qué se

trata. Debe ser conciso y atractivo.
Esta descripcién breve del proyecto, incluye, ademas del titulo y subtitulo:

- Objetivos y Resultados Esperados

- Ubicacidn geografica

- Duracién - fecha de iniciacién y finalizacion

- El problema o situacion actual que se intenta resolver con el proyecto

- Poblaciéon ‘socia’ - caracteristicas y numero de personas involucradas directa e
indirectamente

- Metodologia y légica de ejecucidn: referencia al marco logico
- Obstaculos, retos, prioridades, asuntos pendientes y sostenibilidad
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- Valor global del proyecto

Se tiene que tomar en cuenta que, en muchas ocasiones, sera éste el Unico capitulo
que se lee, talvez después de la ‘introducciéon’. En otras, dependera de lo
‘motivador’ que resulte el resumen, si se seguira con un analisis mas profundo del

proyecto, o si simplemente ya es descartado.

fndice

Nunca debe faltar un indice, incluyendo el nimero de pagina correspondiente a cada inciso o

capitulo.

Es mas adecuado colocar el indice al comienzo del proyecto en lugar de hacerlo al final, dado
que serd uno de los primeros aspectos a consultar. Es conveniente aprovechar que los
procesadores de textos realizan automdaticamente la numeraciéon de un indice - cuando se

trabaja en un solo documento.

De todas maneras a modo de ejemplo se podria retomar la numeracién de la pagina 62 como
referente. Para los sub-temas se puede usar la anotacion ‘2.1.,... 2.1.1,, etc. Sin embargo, en la
numeracion del indice es conveniente no superar los tres digitos (4.3.2., por ejemplo) para no
entorpecer la lectura. Esto significa, tratar de agrupar las ideas y no crear demasiados sub-

temas en modo que el documento tenga una estructura mas clara.

Recuerde que los temas y sub-temas ayudan a fijar las ideas-fuerza, atraen la atencion del /
de la lector(a) y demuestran la claridad (o falta de claridad) de las ideas centrales que

reflejan.
Sugerencias para cuadros y graficos

Alo largo del proyecto y sobre todo en los anexos es frecuente ofrecer informaciones y datos
mediante la utilizacién de cuadros (tablas) y graficos. Estos deben ser titulados y numerados
separadamente. Si son muy numerosos es adecuado colocar un segundo indice de cuadros

y/o graficos.
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Es importante que los cuadros y graficos que se incluyan se encuentren claramente

relacionados con el proyecto y que se expliquen debidamente.

Al pie de los cuadros y/o graficos debe identificarse la fuente o eventualmente

aclarar que es ‘propio’ o de ‘elaboracién propia a partir de otras fuentes’.

Ejemplo:
Fuente: Gioia y Solis, 2001, 34 0
Fuente: propia, 2004 0

Fuente: propia, en base a ‘OIT, 2000, 23.

Introduccién

Deber ser, tal como dice, una “intreduccion” al proyecto..., es decir: Hay que introducir al
lector o a la lectora al contenido, hay que PRESENTAR el documento. Una ‘introduccién’
pretende MOTIVAR al lector / a la lectora para que siga, con sumo interés, la lectura y el

analisis del contenido del documento. Para esto, minimamente, se integran:

. Una explicacion del tipo de documento que se presenta, con su titulo y subtitulo

. En qué consiste fundamentalmente

. A quién va dirigido

. Con qué objetivo se presenta

. Quién lo presenta

. Cudl es su estructura légica, con una descripcion puntual de la esencia de cada inciso

Una introduccién no debe ser demasiado corta, ni demasiada larga - entre 1 y 2 paginas esta
bien. El o la autor(a) principal del documento debe suscribir la introduccién e incluir una

referencia a su direccion electrénica, nimero de teléfono eventualmente, lugar y fecha.

La introduccién constituye una presentaciéon del proyecto mas amplia de la que se ofrece en el
resumen. De esta forma, el o la lector(a) obtendra un panorama global: por qué se ha elegido
el tema en cuestion, a quiénes y donde esta dirigido (grupo ‘socio’), para qué y qué se
realizara (objetivos) y como se llevara a cabo (metodologia), ademas de presentar la

estructuracion logica del documento.

En general y, no obstante su ubicacion después del indice, en la parte primera del

documento, la introduccién es redactada al final del proceso de formulacion del
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proyecto, casi simultaneamente a la conclusion. No podemos introducir un

documento cuyo contenido todavia no esta totalmente concebido.

Glosario

No siempre es indispensable. Se incluye en caso de haber un vocabulario muy técnico o
particular, tal que sea conveniente facilitar su comprension a las personas que vayan leyendo
el documento. Se incluye al inicio para que las personas le puedan dar una revisiéon y sepan
de su existencia y contenido (en lo global) antes de proceder a un analisis mas profundo del
resto del documento. También se pueden incluir las abreviaciones que cominmente se

utilizan en el trabajo.

1. Contexto
;Donde estamos y quiénes somos?

Presentacion del territorio: ;Ddnde sera realizado el proyecto de desarrollo local? En primer
lugar es fundamental presentar el contexto en el que el proyecto serd implementado, esto es,
presentar el territorio con sus caracteristicas sociales, econémicas, medioambientales,

institucionales, etc.

Esta seccion del proyecto debe ser lo suficientemente completa como para permitir que una
persona que no conoce la regién pueda hacerse una idea de las caracteristicas principales.
Sin embargo, no debe ser excesivamente extensa, ya que se trata de presentar un panorama
global del area de acciéon. Es importante utilizar datos estadisticos, cuadros, graficos que

ayuden a clarificar la presentacion.

Presentacion del ambiente humano: ;Quiénes somos? Es importante incluir una breve

caracterizacion de las personas relacionadas con el proyecto.

2. Sistema de Objetivos y Resultados Esperados

;Hacia dénde apuntamos?
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Los objetivos parten de la reformulacion de las necesidades o problemas (arbol de
problemas) en condiciones deseables positivas (arbol de objetivos), es decir la

formulacion del problema debe hacerse de manera afirmativa.

Se debe plasmar el Objetivo General, junto con el Objetivo Especifico, tal que el conjunto
conforma un solo sistema de objetivos. El objetivo general es como la misién del proyecto. El

objetivo especifico establece mas el propdsito estratégico al cumplir con la misidn.

Todo objetivo (se sugiere su formulacion en infinitivo - a veces, también como algo ya
realizado) debe ser redactado de manera clara (una sola interpretacién), tiene que ser
realizable (que se pueda ejecutar), observable en cuanto a su alcance, lo que lo hace también

evaluable (medible).

Todo objetivo estd compuesto por un componente de acciéon (el comportamiento especifico y
observable que se espera establecer), por su condiciéon (dénde y como) - facilidades y
limitaciones, herramientas para lograr la accién y el nivel de precision con que se debe

realizar la accién en cuanto a tiempo y cantidad.

Los Resultados Esperados constituyen la expresion cuantitativa y cualitativa de los logros que
se pretenden obtener con el desarrollo del proyecto. Deben de haber resultados esperados
por cada uno de los objetivos especificos (ver también matriz Marco Légico), en caso de

haber varios.

Objetivos y Resultados conforman un solo sistema légico orientado a la visualizacién de una

situacién futura.

Puede ser oportuno incluir una referencia a los indicadores, fuentes y medios de verificacién

correspondientes e incluidos en el Marco Légico.

3. Antecedentes
¢(De donde y de qué partimos?

a. del proyecto
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. Resumir el origen (donde y cdmo) nacio la idea.
. Estipular claramente la necesidad, el vacio o carencia detectada en un sector o grupo.

. Motivaciones que indujeron a plantear el proyecto (relacién con el contexto).
b. organizacionales

. Resumir el proposito y las capacidades de la organizacién para desarrollar el proyecto.

. Resumir la experiencia y la credibilidad que se tiene en el campo en el cual se enmarca el
proyecto, es decir, relacion del proyecto actual con proyectos previos realizados por la
organizacion.

4, Justificacién

;Por qué se llevara a cabo el proyecto? ;Cual es el problema? ; Tiene solucién?

Muchas veces, se combinan el apartado anterior (antecedentes) con éste por su relacion muy
estrecha. Los antecedentes, generalmente, forman parte de la justificaciéon del proyecto. En
cada contexto particular debe valorarse qué es lo mas oportuno, abordar ambos aspectos por

separado o hacerlo en un solo apartado.

Es importante tener en cuenta que los aspectos correspondientes a ‘antecedentes’ y
‘justificacion’ tienen un gran impacto inicial en cualquier observador(a) externa/o, actor(a)
local y aquella/os que tienen que tomar la decisiéon de aprobar una posible financiacién o la
implementacion del proyecto. Es una auténtica carta de presentacion: si las ideas reflejadas
son claras, coherentes y bien justificadas el proyecto obtendra, de entrada, muchos puntos a

su favor.

La justificacion es la fundamentaciéon (establece el ‘fundamento’) de la propuesta y debe
reflejar mediante una redaccion clara y sintética, al menos, los siguientes aspectos:

* Un resumen de las ideas que dieron origen al proyecto explicando en detalle cual es la
vinculacién entre la idea y el analisis de la realidad.

* Cual es la justificacion objetiva del proyecto, es decir cuales son las razones que
justifican y fundamentan su existencia, sin olvidar, por supuesto el explicar como el
proyecto concreto se inserta en las grandes lineas maestras del plan estratégico del
territorio.
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* Descripcion del problema: ;Qué situacién y/o problema, el proyecto intentard mejorar‘e
solucionar? Es necesario describir la situaciéon concreta abordada en el proyecto, esto-e€s,
describir el problema que dio lugar a la seleccion del tema elegido. En otras palabrag,incluir
un diagnéstico de los problemas y situaciones presentes en ese territorio que dieron origen al
plan de acciéon que se pretende elaborar. También en este caso la exposicion puede’ser
sustentada por datos estadisticos. El diagnostico de la situacion es un tema central, ya que
con un diagnostico adecuado se pueden obtener buenos y concretos resultados. Sin embargo,
a pesar de la importancia del diagnostico, este punto no debe ser excesivamente extenso y
tiene un mayor peso en las secciones que se refieren a la propuesta de accién concreta, es
decir, a la parte operativa.

* Un resumen de las acciones clave que se van a realizar a través del proyecto.
Con la JUSTIFICACION...

. Se debe terminar de convencer a quien se le presente el proyecto.

. Se tiene que demostrar la viabilidad institucional, fundamentando la seguridad (garantia)
del éxito.

. Se explica claramente cdmo el proyecto entrara a solucionar o aliviar el problema planteado.
. Se describe el impacto esperado a corto, mediano y largo plazo.

. Se hacer referencia a hechos y datos, mucho mas que a suposiciones, creencias o
especulaciones en general.

5. Los grupos socios

;Para favorecer a quién/quiénes se llevara a cabo el proyecto? ;Entre quiénes trabajaremos?

En este punto, se identifica y describe al grupo socio, también denominados destinataria/os’,
‘beneficiarias/os’, poblacion ‘objetivo’ / ‘meta’ o colectivo del proyecto. Es decir, las personas
o instituciones involucradas y entre quienes sera ejecutado el proyecto. Las/os socias/os
pueden involucrarse directamente, por la actividad del proyecto, socias/os directas/os, o

indirectamente, socias/os indirectas/os.

En ambos casos es importante describir lo mas especificamente posible de quiénes
se trata. Es fundamental determinar y describir la cantidad de socias/os y las

principales caracteristicas e indicadores del/los grupo/s socio(s) (demograficas,
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socioeconOmicas, ocupacionales, etc.) dependiendo de las necesidades y los

objetivos del proyecto.

En relacion a ello, es necesario describir y analizar al grupo socio, por ejemplo, en _términos
de género, edad, educacién, profesidon, ingresos, origen social, composiciéon familiar,
ocupacidn o actividad, etc. En particular, se debe prestar atencién a la naturaleza y el alcance
de la participacion y del papel de la mujer e identificar qué actividades especificas para

mujeres deben ser previstas para promover la igualdad de género.

6. Instancia(s) Ejecutora(s) v de apoyo

Actores y Marco Institucional: ;Con quién/quiénes actores y bajo qué marco institucional se

llevara a cabo el proyecto? ;Con qué y con quiénes contamos?

Un proyecto de desarrollo local, seguramente, convocara varios actores asociados, tales como
organismos gubernamentales, organizaciones empresariales y de trabajadores, cooperativas,
empresas y otras organizaciones no gubernamentales y/o agencias de financiamiento

asociadas al proyecto.

La descripcion del marco institucional debera incluir una identificacion completa de la
estructura existente y de las capacidades del personal, de gestion, de financiamiento y técnica

de las organizaciones asociadas, incluyendo una descripcion de sus puntos fuertes y débiles.

La definicién del rol y de las responsabilidades de los diferentes socios debe quedar
claramente definida, en modo de asegurar una buena ejecucién y un fluido desarrollo de las

actividades.

7. Metodologia

Consiste en una descripcidn global de como se ejecutara el proyecto. Se define en
un orden légico (fases o etapas) las acciones o actividades especificas que se van a

implementar, para garantizar la obtencion de los objetivos.
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Si se considera que este aspecto se visualiza lo suficiente en el Marco Légico (ver inciso 8), se

podria suspender este aspecto aqui y pasar inmediatamente al siguiente punto.

8. Marco Légico Resumido

Es la matriz del proyecto: ;Cudl sera el plan de accién que permitird concretar las ideas que

dieron origen al proyecto? ;Qué hacer, por qué y para qué? ;Cual es la légica ‘encuadrada’?

La Matriz del proyecto sintetiza los componentes mas importantes del proyecto, tal y como se
describen en el Marco Légico amplio del mismo proyecto, el cual se suele adjuntar en anexo

por su caracter extenso.
Esta Matriz es un resumen de una o dos paginas de todo el disefio del proyecto y contiene:
* Objetivo general: El objetivo general es al cual el proyecto espera contribuir de manera

global (mencionar grupo socio).

* Objetivo especifico: El efecto que se espera lograr como resultado del proyecto (mencionar
grupo socio)

* Resultados: Son aquellos que la gestién del proyecto puede garantizar. Los resultados deben
estar formulados de la manera mas objetiva y precisa posibles y en términos cuantificables

* Actividades: Son aquellas tareas que el proyecto tiene que realizar para producir los
resultados

* Indicadores: Son medidas (directas e indirectas) que determinan en qué medida se cumple
el objetivo global

* Factores externos: Acontecimientos, condiciones, decisiones externas al proyecto pero
necesarias para sostener los objetivos a largo plazo

* Insumos: Bienes y servicios necesario para llevar a cabo las actividades

En forma de esquema, se retoman muchos aspectos que ya fueron abordados de

manera descriptiva anteriormente.

9. Cronograma

El cronograma refleja el registro cronologico de las actividades previstas. Se presenta

comunmente en un cuadro donde el eje horizontal representa el tiempo y el eje vertical las

71

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

actividades que definen el proyecto. La unidad de tiempo que se utiliza dependera del
tamarno del proyecto. Para micro-proyectos se acostumbra trabajar con semanas y hasta por

dia.

10. Presupuesto

¢Cuanto costara llevar a cabo el proyecto?

Una vez determinados los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto deben ser

transformados en un presupuesto cuantificado en dinero y/o en especie.

En el presupuesto se deben incluir y detallar todos los costos previstos, independientemente

de que su financiamiento esté o no asegurado.

Se definen todos los gastos en los que se incurrira durante el tiempo en que se tengan
programadas las actividades. Se deben de reflejar los gastos por rubro. En algunas ocasiones,

los organismos financiantes ya tienen establecidos los rubros a incluir.

En caso de haber diferentes fuentes de financiacién (donacién, aporte local, ...) es necesario

reflejarlas en el cuadro correspondiente.

cDebemos de hablar del ‘costo’ de un proyecto, o mds bien de su ‘valor, o de ambos?
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11. Sistema de Seguimiento y Evaluaciéon

Dentro de la l6gica misma del desarrollo del proyecto se tiene que prever como se
le va a dar seguimiento a los avances. El sistema de indicadores y los instrumentos
de monitoreo deben estar definidos. Las responsabilidades correspondientes

tienen que estar asignadas y especificadas.

12. Ideas concluyentes

En la conclusion del proyecto se suele retomar brevemente el planteamiento general del
mismo para luego concluir remarcando los resultados que se esperan alcanzar. Sobre todo, es
importante que una vez que se desarroll6 el plan de accién a lo largo del proyecto, se retomen
en las conclusiones los argumentos generales que describen al grupo socio, su situacion

actual y las mejoras o cambios que se alcanzaran con la realizacion del proyecto.

Una vez ya formulado el proyecto, es importante sacar unas conclusiones finales. Estas

podran estar relacionadas con:

Obstaculos a vencer

Retos a alcanzar

Prioridades establecidas y a mantener
Respuestas pendientes - preguntas colgantes
Sostenibilidad

" i B 4

Bibliografia

El objetivo de este apartado es ofrecer los datos de los autores y documentos que han servido
de base para la elaboracion del proyecto. La bibliografia se presenta ordenada

alfabéticamente segun los apellidos de la/os autora/es.

Es importante observar que toda obra citada en el proyecto tiene que tener su referente en la

bibliografia.

Sugerencias para las citas v las indicaciones bibliograficas
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Es muy importante indicar las citas de las fuentes bibliograficas que se utilizan en
el proyecto, de esta forma, sus argumentos resultaran mas serios y creibles. La cita
puede realizarse directamente en el cuerpo del texto o como nota al pie de pagina.

Se colocan las citas entre comillas.

Es necesario tomar en cuenta que la cita no s6lo debe aparecer en el texto, sino que ademas
los datos completos del documento del que se ha tomado la cita deben siempre figurar en el

apartado dedicado a la bibliografia.
La bibliografia final se transcribe de la siguiente forma:

Apellido e inicial del Nombre (afo), 7itulo del libro (revista) en itdlica. Subtitulo. “Titulo del

articulo entre comillas”. Editorial, Pais o ciudad, # pp.

Ejemplo: Moreno R. (o si son dos autores. Moreno R. y Echenique C.) (2001), £/ desarrollo

local y el empleo. “El caso del municipio rural”. Editorial Norte, Espafia, p. 23-34.

En caso de un libro, no se incluye “Titulo de articulo” y al final se anota el # total de paginas

del libro.

Cuando se utiliza una cita extraida de una pagina web (en general de alguna organizacién o
institucion), en el listado de la bibliografia puede hacerlo de la siguiente forma: ACCION

Internacional; www.accion.org, 2002.

Anexos

En anexo puede colocarse la informacién que por su densidad o disefio entorpezca la lectura
del proyecto y que resulte de importancia para los argumentos centrales del mismo.
Recuerde que dentro del proyecto debe referir al / a la lector(a) el anexo para consultar tal o

cual tema; puede hacerlo de la siguiente forma: (ver Anexo 1).

No es aconsejable colocar en anexos materiales que no han sido previamente
indicados dentro del proyecto dado que el lector no comprendera a simple vista la

pertinencia de los mismos.

Posibles anexos son:
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Informacion territorial
Marco Légico amplio
Presupuesto mas especifico
Bibliografia mas amplia

F P RER

Otros documentos muy relacionados

Con lo anterior presentamos una posible estructura formal para la presentacion de un
proyecto, sin embargo, volvemos a hacer énfasis en el hecho que es e/ organismo que recibe el
proyecto que norma y regula en cuanto a la forma y los contenidos de un proyecto. Antes de
darle la forma definitiva a un proyecto, es indispensable informarse bien al respecto y seguir

puntual las orientaciones.

El TRABAJO de CAMPO, consiste en la presentacion de un micro-proyecto POR
PARTICIPANTE, preferiblemente elaborado de una manera muy participativa, involucrando
activamente, al menos a una representacion de los grupos socios. Para el inicio del médulo 4

(abril 2005) cada participante entregara:

1. Un (micro)proyecto, en base a datos e informacidén resultante de su auto-diagndstico.

2. Un informe de proceso (elaboracion del proyecto: elementos facilitadores,
obstaculizadores, medidas tomadas, conclusiones, aprendizajes construidos,...)
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6. Ejecucidén y Seguimiento

La ejecucion es la realizacion del proyecto con el fin de alcanzar paulatinamente los
resultados especificados en el documento de formulacién y con ello el objetivo esperado.
Paralelamente a la ejecucién se lleva a cabo el seguimiento, que es el estudio y la valoracién
de los avances durante el desarrollo del proyecto y que compara el trabajo realizado frente al
planificado, y en el caso de que haya diferencias importantes aplica medidas correctivas, bien

en el procedimiento de ejecucion o bien en la formulacién del proyecto.

En cuanto al monitoreo y el seguimiento se trabajaran los aspectos relevantes dentro del
marco del curso 5.2. ‘Seguimiento, Monitoreo y Evaluacion de proyectos sociales’,
correspondiente al médulo 5 a desarrollarse en el mes de julio 2005. En esta ocasion, nos

limitamos a algunos aspectos relacionados.

Ejecucion

Durante la ejecucion se lleva a cabo el proyecto, segin los términos aprobados en la
formulacion. Existen varias modalidades de ejecucidon de un proyecto. Si la institucién que
aporta la financiacion es la misma que ejecuta, se denomina ejecucion directa. Si ejecuta otra
institucion diferente se denomina ejecucion indirecta. Si ejecuta una empresa se denomina
subcontratacién. Si se combinan varias de las modalidades anteriores se denomina ejecucién
mixta. Es importante que las relaciones entre las partes queden recogidas en un convenio o
contrato que se debe firmar antes del inicio del proyecto. Para la gestion de financiamiento,
con frecuencia se solicita la inclusién de convenios (de colaboracién) entre la instancia

ejecutora principal y otros organismos socios con sus responsabilidades especificas.
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En un convenio deben especificarse, al menos, las partes implicadas, los
responsables del proyecto, los objetivos y resultados, los plazos (fecha de inicio y
finalizacién), el presupuesto y el procedimiento de los desembolsos, el
procedimiento de justificacion del gasto, el procedimiento de seguimiento del
proyecto, el procedimiento de las posibles modificacion del proyecto y los

mecanismos de resolucion de conflictos.

Al iniciar la EJECUCION de un proyecto se hacen planes operativos detallando el trabajo a

realizar por cada uno de la/os trabajadora/es del proyecto.

Al inicio de la ejecucién del proyecto, también es imprescindible realizar una primera
valoracién (medicion) de los indicadores para conocer el punto de partida y poder obtener al
final las transformaciones reales que ha generado el proyecto. El documento resultante, con
frecuencia, es denominado ‘Linea base’, ya que sirve de punto de referencia para la

comparacién de futuros resultados.

Seguimiento

Durante la ejecucion del proyecto es necesario hacer el seguimiento de lo que se va
avanzando para compararlo con lo planificado inicialmente, para que, en caso de que haya
desviaciones, se introduzcan medidas correctivas o, en su caso, se reformule el proyecto. El
seguimiento se debe hacer dia a dia, involucrando activamente a todas las personas que
participan en el proyecto. No obstante, periédicamente se hacen informes escritos, donde se
recoge, para cada periodo, la descripcion del proyecto, la descripcion general de la marcha del
proyecto en relacién con los objetivos y resultados previstos, las actividades realizadas, el
presupuesto ejecutado, la actualizacion del cronograma si es necesaria, la relaciéon de gastos
realizados, la actualizacion de las previsiones presupuestarias, la valoracion del seguimiento

y las recomendaciones.

Dado que el seguimiento es fundamental para una buena ejecucién y sistematizacion de un
proyecto es importante extendernos un poco mas con los siguientes sub-apartados
(Asociacion de Municipios de Honduras (2001), Manual de Gestion del Ciclo de un Proyecto.
PRODEMHON, Tegucigalpa, p. 17-21):
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El Sistema de Evaluacion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion - SEMSE (ver curso 5.2,)
[. Concepto

El seguimiento de un proyecto es el acompafamiento sistematico en la ejecucion

del mismo.

En este sentido, no sélo habra que seguir la evolucién fisica del proyecto (el conjunto de
actividades que hemos realizado, o los bienes y servicios que hemos apoyado a poner en

marcha), sino también los cambios y los impactos (intencionados o no) que produce.

El conjunto de procedimientos, mecanismos e instrumentos que utilizamos para obtener la
informaciéon adecuada sobre la situaciéon del proyecto en cada momento, lo llamaremos

sistema de seguimiento o mas completo SEMSE (ver curso 5.2.).
Preguntas a responder cuando se quiere establecer un SEMSE:

(QUE datos son relevantes para nosotras/os (indicadores)?, ;COMO deberian ser recolectados
y analizados (métodos)?, ;QUIEN se involucrara en cada fase (responsabilidades)? ;A QUIEN

se orientara la informacién que resulte del andlisis?
Los objetivos de un adecuado SEMSE son:
* Facilitar informacién (en base a los indicadores) temprana sobre los progresos o falta de los

mismos, en el logro de objetivos y en la consecucién de resultados.

* Adoptar las medidas correctoras necesarias tanto en el disefio como en la forma de
ejecucidn, para mejorar la calidad de los resultados.

* Hacer posible el fortalecimiento de los resultados positivos tanto de ejecuciéon como de los
logros, de manera que nos permita sistematizar las experiencias y tenerlas en cuenta para
acciones posteriores y/o en otras de las areas del proyecto.

*Permitir que se determine si el proyecto tal y como esta concebido sigue siendo o no
pertinente.

* Contribuir a sefialar y adecuar la distribucién de las responsabilidades y a facilitar la
construccion conjunta de oportunidades de aprendizaje, compartiendo éxitos y fracasos y las
decisiones de cambio para la mejora en el futuro.

* Ayudar a reforzar las capacidades de seguimiento y evaluaciéon de las instituciones
participantes.

* Cuidar la calidad de las acciones.
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Identificacion » Adopcion de
de problemas medidas
Indicadores correctoras Aprendizaje,
ternpranos Fortalecer
) capacidades,
Mejora de futuros
Identificacion Sistematizacion proyectos
de logros +—— M de “buenas
practicas”

Entendemos por evaluaciéon (ver también el capitulo 7 de este texto) el andlisis de los
resultados y efectos de un proyecto, durante o una vez finalizada la ejecuciéon del mismo con
el fin de aprender de la experiencia. La diferencia fundamental entre seguimiento y
evaluacion esta en los fines de cada uno. Mientras que el seguimiento pretende identificar
problemas y logros para corregir el proyecto y/o sistematizar las buenas practicas, el fin
ultimo de la evaluacion es el aprendizaje. Sin embargo, ambas cuestiones se relacionan, dado
que la evaluacion basara gran parte de su trabajo en los informes de seguimiento, y el sistema

de seguimiento mejorara segun los resultados de las evaluaciones.

I[I. Componentes del sistema de seguimiento
Las bases del sistema de seguimiento son:

* El disefio y la formulacién del proyecto: se expresan en una matriz del marco légico con
objetivos, resultados, indicadores, actividades, medios, hipdtesis y factores de riesgo.

* El plan operativo anual y su presupuesto.

* El cronograma o calendario de acciones.

* La/os informantes o fuentes de informacion.

* La/os receptora/es de la informacion.

Es necesario, por lo tanto, que cuando se realiza la planificacién del proyecto se incluyan los

recursos necesarios para la toma de datos y se programen en el tiempo las actividades de

seguimiento que han de realizarse.

Por otro lado, las responsabilidades y la forma de presentacion de los resultados

deben establecerse claramente desde el comienzo del proyecto.
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Los criterios fundamentales, a la hora de realizar el seguimiento son:

a. Continuidad de la justificacién del proyecto: analizar si las condiciones de arranque y el
disefio contintian siendo compatibles con las prioridades de desarrollo, las necesidades; las
capacidades y prioridades de los organismos ejecutores. Por otro lado habria que fijarse en
los cambios que se producen en el ambito nacional (inducidos o no por el proyecto), asi como
en la existencia de otras actuaciones sinérgicas de otras instituciones y proyectos. Hay seis
grupos de factores sobre los que se puede considerar la pertinencia de un proyecto, que seran
importantes, posteriormente, a la hora de valorar la sostenibilidad.

- Politicas de apoyo

- Aspectos institucionales

- Condiciones financieras y econdmicas

- Factores tecnoldgicos

- Factores socioculturales
- Factores medioambientales y ecoldégicos

b. Eficiencia del proyecto: ver el grado hasta el cual se suministraron y administraron los

insumos, de qué manera se hizo y con qué coste.

c. Eficacia del proyecto: se ocupa de saber si el proyecto esta dando los resultados esperados,
o si puede esperarse que esto ocurra, y si éstos conducen al logro del objetivo especifico. Para
saber si un proyecto esta resultando eficaz debemos tener una definicién clara y precisa de
los resultados esperados y del objetivo especifico de la actividad. Su medicién, por lo tanto
serda mas sencilla cuanto mejor formulado esté el proyecto. Nos puede ocurrir que un
proyecto resulte eficaz en cuanto a los resultados esperados, pero sin embargo éstos no
conduzcan al logro del objetivo especifico que habiamos programado. Habra que ver si se
trata de una mala formulacién del proyecto, que deberemos revisar, o de factores externos

que impiden esa correlacion.

d. Sostenibilidad del proyecto: se ocupa de ver si tal y como se esta ejecutando el
proyecto, sus efectos perduraran cuando éste finalice. Mediante el seguimiento

podremos indicar si es probable que los efectos del proyecto se mantengan en el
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futuro, sin embargo, la Unica forma de verificar la sostenibilidad real es mediante
una evaluacion ex - post, con posterioridad a la finalizacién de la participacidn,

constatando de hecho el impacto logrado.

[II. Indicadores
(Todo el curso 5.1. se dedicara a esta tematica, incluyendo teoria y practica)

Los indicadores son un conjunto de medidas de distintos aspectos de la realizaciéon del
proyecto que ‘indican’ hasta qué grado se han logrado los resultados y los objetivos en
diferentes momentos. Se expresan como enunciados operativos (cantidad, calidad, grupo
destinatario, tiempo y localizacion) de la situaciéon que existira en una determinada etapa del
proyecto. Para su definicidn se necesita de los instrumentos correspondientes, incluyendo los

descriptores o criterios correspondientes a los diferentes niveles (o grados) de alcance.

Son por tanto una de las bases del sistema de seguimiento, pues su medicién sistematica
permite observar los avances o retrocesos que se logran utilizando términos comparables a lo

largo del ciclo del proyecto, y relacionarlos con la estrategia de cooperacion.

Una primera y fundamental consideracion en el sistema de indicadores es la distincién entre
objetivos y resultados. Normalmente los indicadores de uno y otro difieren; dado que los
objetivos se refieren a cuestiones mas generales sus indicadores seran también mas amplios;

mientras que los resultados establecen cuestiones mucho mas concretas.

Los indicadores van a constituirse en el patrén principal que utiliza el proyecto para definir
lo que se considera como éxito a los diferentes niveles. Reciprocamente, aspectos sobre los
que el proyecto provoca cambios (intencionados o no) se invisibilizan si no se incluyen
especificamente su medicion en los indicadores, como puede ser por ejemplo el impacto

sobre las relaciones de género.

La elaboracidn de los indicadores contribuye directamente a la mejora de la propia

formulacion del proyecto, pues los resultados y objetivos pueden definirse con
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mayor precision al determinar los mecanismos para medirlos, y analizando cémo

las actividades conducen a estos objetivos.

Por tanto, contar con un buen sistema de indicadores es esencial, y junto con la preparacion
cuidadosa de los mismos en la fase de formulacién, conviene que el mismo sistema de

seguimiento fije momentos para revisar periédicamente el conjunto de indicadores.
a. Tipos de indicadores

Los indicadores pueden ser clasificados en torno al tipo de unidad en que se refleja su

mensurabilidad y al grado de aproximacion al objetivo.
* Cuantitativos

Se expresan en unidades fisicas. Un indicador cuantitativo es, por ejemplo “Aumento en la

recaudacion tributaria municipal.”
* Cualitativos

No se pueden medir en unidades fisicas, pero sobre su cumplimiento se puede emitir un juicio
en una escala de valor. Por ejemplo un indicador de este tipo puede ser “Mejora de la

valoracion del servicio de basuras por parte de la poblacién”.

En ocasiones, se maneja como criterio que los indicadores del objetivo general, y quizas
algunos de los especificos seran de caracter mas cualitativo, mientras que los de resultados
seran mas de tipo cuantitativo. Otras veces se plantea que mas bien es indispensable una re-
estimacion de la valoracion cualitativa como tan valida que la cuantitativa. El reto esta en
VISIBILIZAR lo cualitativo, lo subjetivo que, ademas, es parte de la realidad OBJETIVA que se

vive. El proceso cualitativo es tan importante como el producto.

Otro criterio de clasificacion nos lleva a distinguir entre indicadores...

* Directos
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Miden un cambio que tiene una relaciéon inmediata con el resultado u objetivo que
se persigue. Por ejemplo, en la mejora de la calidad del servicio de agua potable un

indicador directo es “aumento de las horas de suministro”.
* Indirectos

Determinan el cumplimiento de un componente del proyecto observando la variacion de otro
factor con el que guarda una relacion de correspondencia. Por ejemplo, un indicador
indirecto de la mejora de la calidad del servicio de agua potable podria ser “disminuyen las

quejas de los usuarios”.

Los indicadores directos en general tienen una relacion mas estrecha con el efecto que se
quiere medir, no obstante su determinaciéon puede ser a veces costosa o compleja. En este
caso los indicadores indirectos pueden resultar una mejor opcién. Sin embargo con los
indicadores indirectos hay un riesgo mayor de que no se tengan en cuenta otros factores que
puedan influir en su variacién, dando una valoracién errénea sobre la consecucion de los
resultados u objetivos. Por ejemplo, si como indicador de la mejora de la capacidad técnica de
gestion de una Municipalidad, tomamos “aumentan los proyectos de servicios basicos
ejecutados por la Municipalidad”, podria suceder que el aumento de proyectos se deba a que
la Municipalidad estd ingresando fondos procedentes de ayuda internacional, con lo que el

aumento de proyectos ejecutados no se debe en realidad a una mejor gestién municipal.

En general lo mas recomendable es manejar un conjunto de varios indicadores para cada

resultado u objetivo, combinando indicadores directos e indirectos.

b. Definicidon del indicador

A la hora de definir un indicador, indice y descriptores (criterios) se ha de asegurar que su

definicion contenga:

- Calidad: la naturaleza de lo que queremos medir.
- Cantidad: expresion numéricamente la meta a lograr.

- Grupo socio: colectivo concreto involucrado.
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- Localizacién temporal y espacial: concretan el tiempo y el espacio en el que

se alcanzard el indicador _ también lo llamamos el ‘indice’.
Ejemplo definicion de indicador:

En el segundo afio de implantacion del nuevo sistema de recaudaciéon municipal del Municipio

de Bonito Oriental, ha habido un incremento del 15% en los ingresos tributarios.

c. Caracteristicas del indicador

Para que un indicador sea valido y utilizable para los propdsitos de seguimiento debe tener

las siguientes caracteristicas:

- Sustantivo: el indicador se refiere de forma concreta a un aspecto esencial del resultado u
objetivo.

- Objetivo: El indicador debe reflejar hechos concretos y no valoraciones subjetivas. Debe
estar formulado de tal manera que su interpretacion sea la misma para cualquier
participante. 2

- Pertinentes: Hay relacion entre el indicador y el resultado u objetivo, de forma que si varia
el objeto a medir lo hara igualmente el indicador de manera proporcional.

- Verosimil: Los cambios que mide el indicador se pueden atribuir inequivocamente al
proyecto.

- Independientes entre si y en los diferentes niveles: Es decir, la variaciéon de un
indicador no influye en la modificacion de otros. Cada indicador debe manifestar
una prueba de éxito, por lo que no es recomendable que se utilicen los mismos
indicadores en diferentes niveles, siendo mas adecuado que se utilicen un
conjunto de indicadores para los resultados y otros para objetivos especificos.

- Verificable: Los resultados que expresen deben ser los mismos, aunque la
medicion sea realizada por personas distintas en diferentes momentos.

Los indicadores deben estar negociados o consensuados en consulta con las/os

interesadas/os?, de forma que se garantice que los objetivos del proyecto estan

2 Esta caracteristica como tal es DISCUTIBLE, ya que la ‘subjetividad’ también es parte de la realidad objetiva y por lo
mismo debe de ser parte activa de las ‘mediciones’...Aqui se abre nuevamente la discusion entre ‘subjetividad’ y
‘objetividad’. Ver también el curso 1.1. ‘Facilitacion de Procesos’.
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siendo comprendidos y cuentan con respaldo, son compartidos. Asi seran
significativos y las personas se involucraran mas en la consecucion de los

resultados.

d. Sensibilidad de los indicadores

Dado que los indicadores van a constituirse en un conjunto basico de la informacién que se va
a recoger sobre los logros del proyecto, es importante que permitan un andlisis diferenciado
de acuerdo a factores socioeconémicos relevantes para el proyecto (grupos de edad, nivel

social, etc.), y especialmente respecto al género.

e. Fuentes y medios de verificaciéon

Son las fuentes de donde se va a recoger la informacién necesaria para medir el indicador.
Las fuentes de verificaciéon deber reunir una serie de caracteristicas basicas, sin las cuales la

mejor opcién es redisefar el indicador:

- Fiables: La informacidn tiene garantias de certeza.
- Accesibles: La informacién esta disponible.

- Relacién costo/informacién razonable.

En cuanto a los medios, éstos deben ser acordados o elaborados conjuntamente y forman

parte fundamental del sistema de seguimiento a través de los indicadores.

3 Al involucrar a las y los participantes en la elaboracion del sistema de indicadores, incluyendo indices y descriptores,
también los instrumentos a aplicar, este PROCESO se hace tan importante como los mismos resultados que se podran
obtener. Un proceso exitoso ya es un paso importante para la consecucién de resultados significativos.
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IV. Retroalimentacién y uso de los resultados del seguimiento

El seguimiento es un proceso de aprendizaje de experiencias para mejorar los
resultados de los proyectos. Cuantos mas grupos involucrados se beneficien de esa

informacion, y mas se comparta ese proceso mayor serd la repercusiéon del mismo.

Compartir la investigacién (el proceso evaluativo o valorativo) y los resultados es una parte
fundamental del seguimiento y que éste no finaliza con los diferentes informes de
seguimiento, sino que es algo continuo. Por tanto, es muy recomendable establecer, como
parte del seguimiento del proyecto, el mecanismo mediante el cual se va a compartir y
analizar la informacién, y se van a consensuar las modificaciones o acciones correctivas
necesarias. Este mecanismo se establecerd en forma de las distintas comisiones de
seguimiento cuya composicioén variara teniendo en cuenta la/os participantes en el proyecto
en los niveles territorial y nacionales, y al que la direccién del proyecto suministrara

informacion periédica y sistematica.

Como se dijo anteriormente, en los cursos 5.1. y 5.2. (mddulo 5 en julio 2005) se profundizara

mucho mas al respecto.

Por el momento sbélo se hard otra referencia breve al asunto de la ‘evaluaciéon de los

proyectos’. Para esto pasamos al siguiente capitulo.
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7. Evaluacidn

La evaluacion consiste en hacer una apreciacion sobre un proyecto. Si se hace antes de su
ejecucion, nos referimos a, por ejemplo un estudio de ‘viabilidad’ (ver inciso 9 de este texto).
Igual se aplican procesos evaluativos durante la ejecucién (evaluacion de proceso y de

resultados) y una vez finalizada el proyecto (estudio de ‘impacto’).

También en este caso, para su profundizacion hacemos referencia al curso 5.2. anteriormente

ya mencionado, ya que es parte esencial del propio SEMSE (cap. 6).

Por el momento basta con lo relacionado planteado en: Asociacion de Municipios de Honduras
(2001), Manual de Gestion del Ciclo de un Proyecto. PRODEMHON, Tegucigalpa, p. 22-23:

“La evaluacién es una funcién que consiste en hacer una apreciacién, tan sistemadtica y
objetiva como se pueda, sobre un proyecto en curso o acabado, un programa o un conjunto de
lineas de accién, su concepcidn, su realizacion y sus resultados. Se trata de determinar la
pertinencia de los objetivos y su grado de realizacidn, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la
eficacia, el impacto y la sostenibilidad. Una evaluacién debe propiciar informaciones creibles y
utiles, que permitan integrar las ensefanzas sacadas, en los mecanismos de toma de

decisiones, tanto de los paises de acogida como donantes”.
Para evaluar se mide:

La eficiencia: Que hace referencia al analisis de los resultados en relaciéon con el esfuerzo
realizado, es decir, como los insumos se convierten en resultados desde el
punto de vista econémico. Examina si los mismos resultados se podrian
haber logrado de otra forma mejor, o sea, con menos esfuerzos, con menor
inversion de recursos, incluyendo el tiempo.

La eficacia: En qué medida el objetivo especifico ha sido alcanzado; si puede
esperarse que esto ocurra sobre la base de los resultados del
proyecto.
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El impacto: Los cambios y efectos positivos y negativos, previstos o no previstos del
proyecto, analizados en relacién a las/os socias/os y otras/os
afectadas/os, y mas a largo plazo.

La pertinencia: En qué medida se justifica el proyecto en relaciéon a las prioridades de
desarrollo dentro de un marco contextualizado.

La sostenibilidad: Un analisis acerca de en qué medida los efectos positivos del proyecto
continuaran después de que la ayuda externa haya finalizado.

Ejemplo: Un proyecto de agua potable

Ha sido eficiente si se ha dimensionado correctamente y se han comprado los equipos a
precios ajustados; si se ha ejecutado rapidamente y no se ha necesitado excesivo personal; si
los salarios han sido justos pero no excesivos.

Ha sido eficaz si la poblacién toma, s6lo agua potable y se han reducido las enfermedades
gastrointestinales; si el suministro de agua es suficiente para la demanda y continuo durante
todo el ano.

Ha tenido un impacto positivo no previsto si, a raiz de la organizacién de la comunidad para la
realizacion de este proyecto, han surgido nuevas iniciativas y proyectos.

Ha sido pertinente si el agua potable era y sigue siendo una necesidad sentida por la
poblacién.

Es sostenible econdmicamente si los costes de operacién se cubren y se estd recaudando
dinero suficiente para las reparaciones y reposiciones; institucionalmente si hay un comité
del agua que gestiona el sistema de forma correcta; socialmente, si es aceptado por la
comunidad y no ha mejorado la situaciéon de los menos favorecidos de la comunidad,
técnicamente si la operacién y mantenimiento se hace facilmente y se encuentran repuestos
sin dificultad; medioambientalmente si los acuiferos no se estan agotando y las aguas
residuales no contaminan.

La sostenibilidad de un proyecto es una condicién indispensable para cualquier proyecto de
desarrollo, ya que si no se mantienen los logros no se puede avanzar a un estadio superior de
desarrollo. La sostenibilidad de un proyecto dependerd, en gran medida, de si el impacto
positivo justifica las inversiones necesarias y si la comunidad local valora el proyecto lo
suficiente como para desear dedicar sus escasos recursos a continuarlo. También dependera

de factores externos que no se pueden controlar desde el proyecto.

La sostenibilidad se debe analizar desde la fase de identificacion, en analisis de las
alternativas, lo que puede dar lugar a modificar la légica de cooperacion,
afiadiendo resultados o actividades, a aumentar el nimero de factores externos o

a solicitar estudios especializados. También se debe analizar en las fases de
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ejecucién y seguimiento por si es necesario introducir modificaciones en el
disefio. En la fase de evaluacion (previa, durante y después) es uno de los

aspectos fundamentales a valorar objetivamente.

Para finalizar las reflexiones relacionadas con la formulacién y la gestion de proyectos, se

enfocaran todavia dos aspectos puntuales:
1. La participacién de los grupos socios en el disefio y la formulacién de los proyectos.

2. Los factores de viabilidad de un (micro-)proyecto.

Estos contenidos seran abordados en los capitulos 8 y 9 respectivamente.

89

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

8. ¢Célmo promover la
participacidén de los
grupos ‘socios’ en la
elaboracidén de los
proyectos?

Independientemente que no siempre sea posible, lo ideal es que la idea original para la
formulacién de un proyecto surja desde el propio grupo ‘socio’ afectado. También que en
todo el proceso de transformacién de la idea original hasta llegar al proyecto formulado, haya
una participacion muy beligerante del mismo grupo ‘socio’, logrando una gestiéon oportuna, la
ejecucién y evaluacion del proyecto, disfrutando de los impactos positivos logrados

posteriormente (a largo plazo).

Al referirnos a ‘desarrollo comunitario’, justamente es esto un papel fundamental: FACILITAR
LA CONSTRUCCION COLECTIVA DE OPORTUNIDADES para el APRENDIZAJE, es decir de
identificaciéon de problemas y necesidades, de creacion de IDEAS para su solucion y
convertirlas, transformarlas en verdaderas ALTERNATIVAS de superacién, en PROYECTOS
VIABLES de DESARROLLO LOCAL.

Para la facilitacion de este tipo de procesos participativos, de construccion de experiencias, de
construccion de conciencia en cuanto a la propia realidad que se esta viviendo, el o la
facilitador(a), necesariamente tiene que estar muy inmersa/o en la realidad que vive la
comunidad. Desde alli se pueden identificar los siguientes posibles pasos,
independientemente que esta logica de facilitacion debe adecuarse al contexto particular en
cada situacion:

1. Facilitar procesos que permitan reconocer la importancia de la participacion en los
proyectos comunitarios.
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2. Facilitar procesos que permitan ir construyendo una vision légica en cuanto a los pasos‘a
seguir en un ‘ciclo de proyecto’, desde la identificacion del ‘problema’ hasta la
formulacion, ejecucion y evaluacion del proyecto.

3. Facilitar procesos que permitan visualizar la importancia de la organizacién
comunitaria para el disefio, la formulacidn, gestion, ejecucién y evaluacion de
proyectos comunitarios.

4. Facilitar procesos que permitan identificar las necesidades mas sentidas
(subjetiva y objetivamente) en la comunidad, asi como priorizarlas en base a
criterios consensuados.

5. Facilitar procesos que permitan intercambiar, consensuar y validar los aportes de la
comunidad en cuanto a los diferentes componentes de un proyecto. Al menos, se deberian
de trabajar los siguientes aspectos:

¢;donde estamos y quiénes somos? (caracteristicas de la comunidad, el territorio y su
poblacion)

ccudl es el problema con sus consecuencias? (drbol de problemas y priorizacion)
/Qué ha habido ‘antes’ respecto a este problema?

/qué alternativas de solucion se visualizan? ;por qué se decidio por una? (drbol de
objetivos y alternativas)

;qué esperamos lograr? (Objetivo general y especifico, resultados esperados)

;como podremos observar si en realidad se estin alcanzando los resultados
propuestos a lograr? (indicadores, fuentes y medios de verificacion)

Jcon quiénes contamos - organismos, instituciones, personas clave? ;A quién
solicitamos apoyo y de qué tipo?

/Jquiénes estdn afectadas? ;sus caracteristicas y cudntas personas son?

/Qué hacer, por qué y para qué? (Actividades de acuerdo a objetivos y resultados, bien
ordenadito)

;Quién hard qué en qué momento y en cudnto tiempo? ;Cudl serd el aporte de la
comunidad?

¢/ Qué necesitamos para lograrlo? ;En recursos materiales, financieros y humanos?

(;Qué obstdculos tendremos que vencer? ;Qué retos nos quedan? ;Qué prioridades
establecemos? ;Qué inquietudes quedan pendientes?

¢C0mo garantizaremos que los resultados a construir DUREN, sean sostenibles?

En funcién de construir las respuestas a cada una de estas inquietudes, el equipo facilitador

tendra que definir una modalidad de trabajo que puede variar entre reuniones con un
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grupo representativo de la poblacién ‘socia’ o talleres con mayor nivel de participacion:

Todo dependera de los recursos disponibles, incluyendo el tiempo.

Es oportuno establecer un ‘sistema’ de trabajo para que todas y todos las y los
participantes puedan visualizar los avances en el proceso (p.ej. reuniones de
trabajo semanales). Las reuniones o los talleres podran desarrollarse con el
objetivo de recolectar los insumos para las respuestas a las preguntas clave a

responder.

El equipo facilitador, ampliado con representantes clave de la comunidad, podra ir
socializando y redactando, paso por paso. En cada reunién o taller, como primer punto de
la agenda, después del saludo y una breve introduccidn, se presenta el socializado para su
validacion y se hacen las mejoras pertinentes. Posteriormente, se sigue construyendo el

aporte en base a otras preguntas clave, siempre tomando en cuenta lo ya construido.

6. Facilitar procesos que permitan organizarse en funcion de:

- la gestion del proyecto, previo a su ejecucion. (obtencion del financiamiento o del apoyo
necesitado en cuanto a recursos materiales y/o humanos en general).

- el seguimiento a desarrollar al avance del proyecto una vez en ejecucion.

- elaboracion de los instrumentos necesarios para el seguimiento y el control de
cumplimiento.

7. Facilitar procesos que permitan establecer los mecanismos necesarios para garantizar el
cumplimiento con los compromisos de cada participante en la ejecucién del proyecto.

Depende de la creatividad del mismo equipo facilitador como se convierte cada uno de los
incisos en sesiones de trabajo, con mucha participacién activa y constructiva de las y los
involucrada/os. Podran ser sesiones de trabajo de 2 6 3 horas, o igual de medio dia o hasta
un dia entero (nunca mas de 6 horas). Mucho depende de las caracteristicas de las y los

participantes, de su relacion con el proyecto a elaborar, de cémo se llevan entre ella/os, etc.

Es fundamental preparar muy bien cada una de las sesiones y prever técnicas que estimulen

la participacion activa en base a una reflexion consciente sobre la realidad que se vive.
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Recordemos de la importancia de LA REGLA DE TRES, la regla de oro de cara a la
facilitacion de una participacién efectiva:
1. Participacion personal a través de tarjetas (escribiendo o dibujando o
indicando alternativas,...)

2. Intercambio y socializacion en un grupo pequefio, como punto de partida para una
reflexion mds alld del aporte personal.

3. Intercambio de los aportes de los grupos pequeiios en plenaria.

Incluimos algunas ideas, retomadas de:
SCEP (1999), Manual del Equipo Municipal de Planificacion. La Comunidad y sus proyectos.
Participacion activa de la comunidad en su desarrollo. INFOM-gtz-SCEP, S.L., 81 pp.

* Participacién a través de comentarios compartidos desde un andlisis de dibujos, fotos,
textos, ...

/Qué vemos en el dibujo?

¢En qué se parece el dibujo con lo que pasa en nuestra comunidad?
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/Qué observan en cada uno de los cuatro dibujos?

/Qué relacion existe entre lo que ocurre en los diferentes dibujos?

* Visualizando los procesos a través de esquemas relacionados con nuestra realidad, por

ejemplo en cuanto a los pasos de un ‘ciclo de proyecto’ relacionado con el dibujo del ejemplo

anterior:
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tener la idea es el comienzo.

esta etapa se llama
identificacién y
priorizacién
1

debemos cuidar nuestros
proyectos y obras para que
nos duren mucho tiempo

esta etapa se llama
operacion y mantenimiento
4

Febrero 2007

después solicitamos dinero
para hacer el proyecto

esta etapa se llama gestiéon
externa de proyecto
2

Construimos las obras con el
apoyo de instituciones
financieras y de la
municipalidad

esta etapa se llama
ejecucion
3

* Una simulacién o un sociodrama puede ofrecer muchos insumos para fomentar el

intercambio constructivo de ideas entre participantes.

* La construccion colectiva del arbol de problemas, del arbol de objetivos y alternativas (ver
p. 42-44 de este texto) son técnicas muy adecuadas para promover la participaciéon. El uso

adecuado de tarjetas es decisivo en este sentido.

* El uso de tablas grandes en papelografos ayuda a visualizar y a establecer la relacion logica

entre diferentes aspectos:

Necesidades sentidas Consecuencias

Posible Alternativa de

Causas . s
soluciéon
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* Para la priorizacion, ademas de discutir e intercambiar criterios de calidad,
también es valida la técnica de ‘simulacion de votacién’, donde cada quien,
personalmente, en una tarjeta hace su priorizaciéon y posteriormente se socializa.
Se priorizan los aspectos que fueron mas veces mencionados... identificando la
logica, es decir consensuando argumentos de peso que fundamentan la decision

colectiva. Es mas efectiva la ‘votacion’ en tarjetas que a mano alzada...

* Es importante compartir con todas y todos las y los participantes el control sobre lo que se
va haciendo, también en cuestiones de cumplimiento con entrega de documentos o de
ejecuciéon de un cronograma acordado en general. Un papelégrafo con una tabla del siguiente

tipo puede servir de insumo:

Lista de documentos entregados

Documento si no Fecha de | Observaciones
entrega

Solicitud del proyecto X Octubre
2/98

Perfil de proyecto X Fromaotar nos

apayara
Carta de compramisa X Octubre
comunitario, indicandao el 2/98

aporte de la comunidad

Fotocopia de legalizacian X Octubre
del comité ante la 15/98
municipalicad

Constancia de X Cctubre
nombramignto 15/98
Fotocopia de la cédula del X Octubre
presidente del comité 15/88
X

Derechos de paso Octubre

15/98

En el curso 4.1. del
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siguiente modulo (abril 2005) se profundizara mucho mas todavia en el trabajo
comunitario desde una filosofia de ‘educaciéon popular’, la que justamente
fundamenta la necesidad de la participaciéon constructiva de la poblacién en su

propio desarrollo integral, no sélo en la elaboracién de los proyectos...

O A
- j.
. I Farrnulucmn
Identificacion Ejecucion y monitoreo
@ QU @
Evaluacién

Figura retomada de: http://www.cippec.org/espanol/biblioteca/salud/libros /Manual.pdf
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9. Viabilidad

Antes de decidir a ejecutar un proyecto, incluso antes de decidir a gestionar recursos para su
ejecucion, es indispensable definir la ‘viabilidad’ de un proyecto. En la p. 34 de este texto
definimos ‘viabilidad’ como: “La posibilidad real del proyecto de poder ejecutarse,
considerando los riesgos, y que efectivamente se logren los objetivos de transformacion

propuestos.”

Los factores que dan lugar a la viabilidad de un proyecto son: las politicas de apoyo, la
capacidad institucional y de gestién, los factores econdémicos y financieros, la tecnologia
apropiada, los aspectos socioculturales y el medio ambiente. También la integracion del
enfoque de género se considera un aspecto de la viabilidad del proyecto.

A continuacion enfocamos mas detalladamente cada factor (Asociacion de Municipios de

Honduras (2001), Manual de Gestion del Ciclo de un Proyecto. PRODEMHON, Tegucigalpa, p.
26-33):

a. Politicas de apoyo

Un proyecto de desarrollo opera siempre en el contexto de la politica de desarrollo del pais
receptor y los compromisos y politicas en apoyo son una condicién previa esencial para la
viabilidad. Dependiendo del tipo de proyecto se tiene que tomar en cuenta mas el nivel
global, regional, nacional o mas bien local, como seria el caso, muchas veces para los ‘micro-

proyectos’.

En la fase de planificacion es necesario comprobar si el objetivo general del proyecto forma
parte de las prioridades internacionales, regionales, nacionales o locales, y en qué medida hay
voluntad y capacidad para aportar los recursos necesarios para la continuidad de los logros.
Como las prioridades pueden cambiar en el tiempo, es necesario hacer un seguimiento de las

mismas.

98

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de las politicas de

apoyo son:
* Prioridades

- Correspondencia entre las prioridades del donante y del receptor

- Grado de apoyo con el que cuenta el proyecto - Presupuestos - Politica de precios y subsidios
- Politica crediticia - Politica salarial y de personal - Politica regional y municipal - Prioridades
sectoriales

- Cambios en las prioridades. ; Como afectan al proyecto?
* Implicacién y compromiso

- Grado de acuerdo sobre los objetivos
- Apoyo de organizaciones relevantes (politico, publico, empresarial)

- Voluntad de aportar recursos: (financieros y de personal)

b. Aspectos institucionales

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de los aspectos institucionales

son:
* Relacion entre instituciones

- (Esta basado el proyecto en las instituciones existentes?

- ;Significa el proyecto la creacién de nuevas instituciones paralelas?

- ;Contribuird el proyecto a cambios en la division del trabajo entre las instituciones
existentes? (Entre el sector privado y el publico. Centralizacién y descentralizacion)

* Desarrollo institucional interno

- (Son acordes las inversiones con la capacidad de ejecucion existente?.

- Creacion y fortalecimiento institucional concebido en relacién con las necesidades a largo
plazo.

- Idoneidad de la institucidon en relacion a las tareas a realizar.

- Factores institucionales especificos como estructura, liderazgo, personal, finanzas,
competencia, etc.).

- Implicacién y contribucion de otras instituciones locales.
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¢. Aspectos financieros y econémicos

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de los aspectos

econdmicos y financieros son:

* Viabilidad financiera
(Existen fondos suficientes para cubrir los costes cuando termina la ayuda externa?
- Costes de operacion, mantenimiento y depreciacion
- Donaciones y asignaciones disponibles
- Recuperacion de costes (recaudacion, tasas,...)
* Coste - eficacia
;Podrian haberse alcanzado los resultados a un coste menor?
- Coste del proyecto y de sus componentes

- Las formas alternativas en que las mismas tareas podrian haberse realizado y los
costes implicados

- Costes de proyectos similares en otros lugares

* Coste - beneficio

;Pueden justificarse los costes del proyecto en relaciéon a los beneficios obtenidos?
- Bienes y servicios producidos.
- Ahorro de trabajo

- Beneficios sociales

d. Tecnologia

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de la tecnologia son:

* Necesidades basicas

;Se utiliza la tecnologia para satisfacer las necesidades basicas?

* Desarrollo de los factores de produccion

- (Se utilizan factores locales de produccion? ;Se crean puestos de trabajo?
- ¢(El capital es generado y ahorrado?

- (Ahorra o genera recursos o energia?

- (El resultado es una de las tecnologias mas adecuadas?

- (Representa un nivel tecnolégico que conduzca a un nivel tecnoldgico posterior?
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- Contribuye al aumento de la capacidad productiva a lo largo del tiempo?
* Relaciones estructurales en la sociedad
- (Contribuye la tecnologia escogida a una mayor independencia?

- (Ayuda a disminuir las desigualdades en términos de conocimiento y capacidad
tecnologica?

* Compatibilidad cultural

- ;Contribuye la tecnologia escogida a la utilizacion de tradiciones existentes o se basa en
ellas?

- (Es compatible con elementos y modelos valiosos de la cultura local y nacional?
- Hace uso de ellos

* Desarrollo humano

- (Conduce a una actividad humana creativa?

- (Ayuda a liberar a la gente del trabajo represivo, innecesariamente duro, sometido a riesgo o
rutinario?

* Equilibrio ecolégico

- (Ayuda a reducir la explotacién de recursos y prevenir la contaminacién, mediante la
utilizacién de recursos renovables, reciclaje y enfoques ecologicos?

- (Promueve la diversidad en el ecosistema, un mejor equilibrio y la reduccién de la
vulnerabilidad?

e. Aspectos socioculturales

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de los aspectos socioculturales

son:

* Factores socioculturales generales

- Organizacién econémica. Naturaleza y bases de los recursos, subrayando las soluciones de la
propia poblacién para organizar la produccién y distribucién de lo que ellos consideran
necesidades y beneficios.

- Organizacion social: Mantenimiento de acuerdos sociales, incluyendo los sistemas de
matrimonio, parentesco, familia y status.

- Organizacidn politica: Relaciones internas de poder, conflictos de intereses, estructuras de
poder a varios niveles.

- Cosmologia: Concepciones basicas de la vida y la muerte, el progreso y el desarrollo.
Expresiones rituales.
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* Caracteristicas de las/os socias/os a tener en cuenta

- Conocimientos, habilidades, técnicas y recursos

- Sus propios objetivos, prioridades, eleccién de valores

- Potencial de cambio en las condiciones socioculturales

- Tensiones y conflictos en relacién al sexo, status, edad, clase, etnia, religion
* Organizacion y direccion del proyecto

- Estudios previos y seguimiento centrado en los aspectos socioculturales

- Relaciones entre los trabajadores de la ayuda al desarrollo y las/os socias/os en relacion a la
adaptacion cultural y la voluntad de cambio

£ Consideraciones medioambientales

Algunos de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de los aspectos medioambientales

son:
* Efectos sobre:

- El medio ambiente natural

- La base de recursos naturales

- La gestidn de los recursos naturales en el futuro

- Los entornos creados por el hombre y sus elementos

- La salud de la poblacién
* Ejemplo de entornos particularmente vulnerables:

- Suelos susceptibles de erosion, salinizacién o inundacién

- Areas susceptibles de desertificacién

- Humedales

- Bosques pluviales tropicales

- Areas costeras, pequenas islas, arrecifes, manglares

- Especies de animales y plantas amenazados y sus biotopos

- Paisajes naturales y culturales unicos o con valor estético, histdrico, arqueolégico,
cultural y cientifico

- Areas de importancia para grupos étnicos vulnerables
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* Impactos ambientales importantes por:

- Cambiar considerablemente el uso de los recursos renovables
- Cambiar los métodos tradicionales en la agricultura o la pesca
- Explotar los recursos acuiferos

- Extraer y explotar recursos minerales

- Actividades industriales

- Gestion y aprovechamiento de recursos

g. La incorporacién de la Perspectiva de Género en los proyectos

En los ultimos afios se han incorporado a la gestién de los proyectos de desarrollo dos lineas
de actuacién transversales: género y medio ambiente. Para comprender la perspectiva de
género es necesario entender la relacidén entre el binomio sexo - género, términos que en
ocasiones llegan a ser confundidos. Sexo hace referencia a las condiciones organicas que
establecen diferencias biolégicas entre hombres y mujeres. Género se relaciona con las
caracteristicas y atributos sociales que definen una forma de comportamiento, aptitudes,
roles y funciones distintas para hombres y mujeres. Por supuesto la valoracién social de esas

caracteristicas y atributos también es distinta.

La perspectiva de género no sélo cuestiona un paradigma, sino que instaura una propuesta de
cambio. Por un lado visibiliza una situacién clara de injusta desigualdad, y por otro, da pie al
comienzo de un movimiento de transformacion social. Este movimiento atiende a:

- Las necesidades practicas de género, que en definitiva no es mas que la satisfaccion de
las necesidades basicas.

- Las necesidades estratégicas de género, que centran su atencion en la abolicion de la
division sexual del trabajo; la reduccién de la carga doméstica y la crianza de hija/os; la
eliminacion de formas institucionalizadas de discriminacién como las relacionadas con el
derecho de propiedad sobre la tierra; el establecimiento de la igualdad politica entre el
hombre y la mujer; entre otras.
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El reconocimiento de la subordinacién no sé6lo supondra la satisfaccion de las
necesidades basicas, sino una apuesta por la transformacion social. Y para ello, no
hay nada mejor que comenzar haciendo un estudio de los roles sociales,

masculinos y femeninos.

El rol reproductivo se caracteriza por asumir las tareas domésticas y la responsabilidad de
crianza, mantenimiento y reproduccién del hogar y de la vida humana. El tiempo invertido en
el desarrollo de este rol no es considerado como trabajo real. Por tanto, tampoco es
remunerado, a pesar de ser intensivo en el uso de la mano de obra y requerir grandes

cantidades de tiempo. Este rol esta adscrito a mujeres y nifas.

El rol productivo es por definicion, la produccion de bienes y servicios. Si el escenario
habitual para el desempeno del rol reproductivo es el hogar o el espacio privado, en este caso,
es el mercado. Tradicionalmente ha estado adscrito a los hombres, pero en la actualidad es
compartido, aunque sigue existiendo una divisiéon de actividades eminentemente masculinas
y eminentemente femeninas. El trabajo productivo de las mujeres es menos visible y

valorado.

El rol socio-cultural o comunitario hace referencia a aquellas actividades, sociales y politicas,
realizadas para el mejoramiento de la comunidad. Se desarrolla en la esfera publica,

normalmente de manera organizada.

La perspectiva de género aporta féormulas estratégicas para transformar roles sociales
instaurados. En el caso de los roles reproductivos, el objetivo es la consecucién del reparto de
tareas y responsabilidades real y efectivo. En cuanto al rol productivo, el objetivo se centra
en el logro de una remuneracién equitativa para hombres y mujeres. Y por tltimo, en cuanto
al rol socio-cultural o comunitario, uno de los objetivos serd el empoderamiento de las

mujeres y la instauracion de liderazgos femeninos.

En definitiva, la perspectiva de género aporta una nueva forma de mirar y pensar los
procesos sociales, a la vez que contribuye a establecer una nueva metodologia de trabajo

social.
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Es decir, reconoce a las y los sujetos como agentes de cambio; reconoce la
heterogeneidad de demandas y necesidades; impulsa la adquisiciéon personal y
colectiva del poder; y posibilita establecer una nueva mirada en la gestién del ciclo

de los proyectos de desarrollo.

Hay que trabajar por incluir la perspectiva de género en todos los programas, politicas y

servicios de una institucién o proyecto.

4Las politicas publicas son un conjunto de enunciados acordados, que orientan y
comprometen la accion planificada y sistematica del estado, para lograr igualdad de
oportunidades, es decir, que hombres y mujeres tengan las mismas condiciones para ejercer

sus plenos derechos. Para formular politicas, hay que contar con:

* Capacidad técnica para formular politicas de género (normar y regular)
* Coordinar y vigilar la operativizacion de estas politicas

* Articulacion entre el mecanismo de género y el sistema de planificacién
* Pacto entre Municipio y la sociedad civil

* Compromiso municipal

* Que estas politicas se plasmen en productos, resultados y medios: Leyes, normas,
procedimientos, reglamentos, guias, mecanismos de informacién y de investigacion,
metodologias, manuales, guias e instructivos, asistencia técnica, recursos humanos y
financieros, fortalecimiento y reforma institucional, educacién y conciencia ciudadana, entre
otros.

Incorporar un enfoque de género en los proyectos y procesos de desarrollo local, significa

ademas evitar practicas socioculturales, de modo que las mujeres y los hombres representen

sus propios intereses y ejerzan sus derechos como ciudadanas y ciudadanos de forma plena.

Significa evitar la:

Invisibilizacion: cuando no se reconoce la realidad de las mujeres, sus aportes, su historia, y
cuando se utiliza un lenguaje masculino incluyente de las mujeres.

Exclusion: cuando no se incorporan las demandas especificas de las mujeres, o cuando no
estdn presentes en espacios de participacion. Subordinacién: cuando se considera que
otros deben representar los intereses de las mujeres porque carecen de capacidad o
poder.

* Parte de un texto extraido del libro ‘Inclusion de la Perspectiva de Género en la Gestion Municipal’, publicado por la
Fundacion DEMUCA - referencia indirecta, sin mayores datos.
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Sexismo: cuando se considera que las mujeres y los hombres deben mantenerse en
los roles y espacios asignados socialmente.

El enfoque de género propone la construccion de una sociedad mas justa y
humana, eliminando las jerarquias entre hombres y mujeres, entre adulta/os y

jovenes, entre blancos e indigenas, entre pobres y rica/os.
La vision de proceso en la incorporacion de la perspectiva de género®.

El enfoque de género no promueve instalar procesos paralelos a la gestién de un proyecto o
de un gobierno, sino incorporar en las metodologias y enfoques generales, categorias e
instrumentos adecuados para releer la realidad. En este sentido, estudiosas del tema

plantean considerar los siguientes aspectos:

a) Visualizar la heterogeneidad de la ciudadania mediante la realizaciéon de diagnésticos
desagregados por sexo; la utilizacién de lenguaje en masculino y femenino; la recuperaciéon
de los hitos historicos relevantes para las mujeres.

b) Visualizar e incorporar las necesidades y demandas especificas de los diferentes grupos, en
particular, los tradicionalmente excluidos como las mujeres. Esto se logra mediante el
analisis de los efectos diferenciados para hombres y mujeres, de los principales problemas
del barrio o de los sectores; de la valoracion del analisis del acceso y control de las mujeres
a los recursos y beneficios del desarrollo; y con la consecucién de acciones positivas, es
decir, aquellas que favorezcan o privilegien los problemas y proyectos de las mujeres para
corregir la exclusion histérica y nivelar las desigualdades entre los géneros.

¢) Incorporar acciones especificas para garantizar el acceso de las mujeres a las juntas
barriales y a los gobiernos locales, dada su exclusion persistente en este campo mediante
convocatoria a lugares en horarios adecuados para las mujeres; cuidado de hijos e hijas;
promocion de la participaciéon paritaria en asambleas, comités, mesas y otros espacios;
reserva de una cuota de participaciéon para las mujeres para promover su liderazgo y
presencia directa en los espacios de toma de decisiones.

d) Institucionalizacién de la perspectiva de género en el gobierno local, como anteriormente
se planted.

5 fdem
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La participacion de las mujeres®.
Las preguntas claves que se debe contestar en el ambito de la participacion son:

* ;Cual es el modelo de participacién implementado?
* ;Quiénes son los y las participantes?
* ¢Es la participacion exitosa para las partes involucradas?

* ;Qué se puede hacer para mejorar la participaciéon de las mujeres?

En relacién con la participaciéon de las mujeres, se recomienda de modo general, tanto si los
proyectos fueron planificados con enfoque de género como si no, analizar los siguientes

aspectos:

- si las mujeres participaron a titulo personal en representacién de organizaciones femeninas.
- el porcentaje que representaron en el universo total de personas participando.

- si se les provey6 de espacios o apoyos especiales para la formulacién de sus intereses en
tanto mujeres.

- si se llevaron adelante procesos de conciliacion entre intereses contrapuestos de hombres y
mujeres.

- si se tomaron en cuenta consideraciones culturales de la comunidad involucrada para la
participacién de las mujeres.

- cuando los grupos de mujeres destinatarias estan en desventaja, si se realizaron actividades
especiales para facultar a estos grupos para la participacién, como por ejemplo:
alfabetizacion, técnicas de didlogo, negociacion y liderazgo, entrenamiento en destrezas, entre
otras.

- si se consider6 si el proyecto afecta a la situacion de hombres o mujeres menos
privilegiada/os.

Las herramientas que se recomienda aplicar al analizar la participacion de mujeres en el ciclo

de un proyecto, se relacionan con las siguientes preguntas:

1 ¢Hasta qué grado participan los hombres y las mujeres del grupo destinatario en la
toma de decisiones relativas al proyecto?

2. /Quién aporta mano de obra --remunerada o no--, recursos financieros y materiales?
3. ¢cCudl es el efecto de las actividades del proyecto sobre los hombres y las

mujeres, en diferentes grupos sociales?

4. /Quiénes se benefician con el resultado esperado del proyecto?

6 Extracto de un documento interno de la Fundaciéon DEMUCA.
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5. ¢/Quiénes tienen acceso y control sobre qué tipo de recursos y facilidades?

6. ¢;Quién(es) serdn responsables de la continuacion de las actividades del proyecto
(sostenibilidad)?

7. /Se ha tomado en consideracion si todas las partes disponen de las capacidades para

participar: tiempo, recursos, calificaciones, poder para tomar decisiones, entre otras?

8. ¢Ha habido una adecuada comunicacion, intercambio de informacion y sensibilizacion,
como apoyo a los procesos de participacion?

El siguiente cuadro también puede contribuir a la hora de hacer un analisis de género:

ANALISIS DE GENERO
PREGUNTAS CLAVES CATEGORIAS

& Quién cumple qué rol en la familia y en la

sociedad? 1 Roles de Género

& Quién hace qué? Division del Trabajo

2 Quién tiene qué? Acceso a y control sobre recursos

;Cual es la posicion de las mujeres en la Posicion socio - politica

sociedad en relacion con los hombres?

¢ Qué factores influyen en la situacion de Factores influyentes

género?

¢ Quién tiene que tipo de necesidades? Necesidades practicas e intereses estratégicos
de género

¢ Cuan sensible es la institucion a las Capacidad institucional de género

necesidades de génera?

¢ Quién recibe qué en proyectos de desarrollo? Beneficios del proyecto

¢ En qué marco de politicas opera el proyecto?  Politica nacional y local con respecto a mujeres,
género y desarrollo

2 Quién participa v cémo? Participacion

Fuente: GTZ

Definitivamente, en el disefio, la formulacién, la gestion de proyectos, la participacion de los
grupos socios en general, y la de la mujer en particular, es fundamental... constituye un
FUNDAMENTO para el éxito, para la transformacién, para la construccién de una cultura de
calidad. También lo es con la participacion de la nifiez y la adolescencia y la juventud en funcion

de los proyectos comunitarios.

El reto esté planteado,... ja trabajar!
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Anexo A  El ciclo de
proyectos desde un
enfoque mas
empresarial

En la practica del desarrollo comunitario dentro de un marco mas ‘global’ de un ‘desarrollo
local’, nos encontraremos con diferentes concepciones en cuanto al significado de lo que es un

‘proyecto’.

Lo planteado en el texto, claramente se pronuncié desde una concepcién nueva de desarrollo
local, donde éste se considera como una herramienta importante y participativa de la
poblacién, de las autoridades locales, del sector privado y publico, de todos sus actores clave
de cara al progreso. Sin embargo, no en todos los textos que podemos encontrar se parte de

una base conceptual ideoldgica similar.

Esta diferenciacion conceptual posiblemente se acentuara mas todavia al pretender visualizar
el ‘ciclo de proyectos’. Independientemente que en el texto ya hicimos referencia al mismo,
aprovechamos este espacio para transcribir lo relacionado desde un libro cuyo contenido se
ubica mas desde un enfoque empresarial tradicional. Les invitamos a la comparacién critica

para construir sus propias conclusiones.

. Fontaine E.R. (1999-12), Evaluacion social de proyectos. Alfaomega, Colombia, p. 31-34.

B. EI CICLO DE PROYECTOS

1. El perfil de proyectos
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El proyecto nace con la idea, motivando un estudio muy preliminar o perfil. La preparacion
de este estudio no demandard mucho tiempo o dinero, sino mds bien conocimientos técnicos
de expertos que permitan, a grandes rasgos, determinar la factibilidad técnica de llevar
adelante la idea; contard con estimaciones burdas de los costos y beneficios, incluyendo

rangos de variacion de los mismos.

La evaluacion econdmica y financiera de este pertfil deberia, asimismo, demandar
poco tiempo,; es recomendable que ésta sea hecha por una persona distinta de
aquella que elaboré el pertil, promoviéndose el didlogo entre ambas y
estimuldndose la reformulacion del perfil sobre la base de las observaciones del

evaluador.

La experiencia muestra que lo mds importante en esta etapa de identificacion del proyecto es
su definicion -la determinacion de sus objetivos- y la identificacion de alternativas y de
posibles sub-proyectos dentro de lo que se consideraba era solo uno. El informe de la
evaluacion del pertil serd presentado a la autoridad pertinente (;comité de proyectos?) para
que decida por uno de los siguientes caminos de accion: (i) archivar el proyecto para una
reconsideracion en el futuro, (ii) desecharlo por completo, o bien, (iii) ordenar un estudio de

prefactibilidad.

2. El estudio de prefactibilidad

El estudio de prefactibilidad persigue disminuir los riesgos de la decision; dicho de otra

manera, busca mejorar la calidad de la informacion que tendrd a su disposicion la autoridad
que deberd decidir sobre la ejecucion del proyecto. La preparacion de este estudio demanda
tiempo y dinero para que distintos profesionales efectiien trabajos mds profundos de terreno
¥ de investigacion, aunque puede todavia basarse en informacion de fuentes secundarias y
entregar rangos de variacion bastante amplios para los costos y beneficios. El equipo que
prepare el proyecto a este nivel de prefactibilidad debe, sin duda, incluir un economista; su
mayor contribucion estard en la definicion del proyecto y de los sub-proyectos que lo

componen, y en aportar juicios y herramientas que permitan la mejor seleccion de
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tecnologias de proceso, localizacion, tamano, financiamiento y oportunidad de efectuar el
proyecto de inversion. En otras palabras, el ejercicio de formular el estudio de prefactibilidad

exige una interaccion entre la preparacion técnica del proyecto y su evaluacion.

El estudio de prefactibilidad deberd ser, finalmente, evaluado o revisado
criticamente por un equipo evaluador no-comprometido con el grupo que formulo

el estudio.

Dicha evaluacion serd técnica, economica, financiera, legal y administrativa, emitiéndose
Jjuicios sobre su factibilidad en los mismos aspectos -de ingenieria (civil, industrial, eléctrica,
quimica, y otras), de cumplimiento de fechas, de la existencia de mercados para productos e
insumos, del mercado de capitales nacional e internacional, de la capacidad interna o externa
para administrar la ejecucion de las obras y la posterior operacion del proyecto, todo lo cual,

entre otros factores, influye sobre la evaluacion econdmica tinal del proyecto.

Los resultados de la evaluacion del estudio de prefactibilidad deben llevarse a un Comité de
Inversiones para su conocimiento y accion; éste ordenard, ya sea (i) su re-estudio, (ii) su
rechazo definitivo, (iii) su reconsideracion en un momento mds propicio (por ejemplo,

cuando hayan bajado las tasas de interés), o (iv) la elaboracion de un estudio de factibilidad.

3. El estudio de factibilidad

El estudio de factibilidad incluye, basicamente, los mismos capitulos que el de prefactibilidad,
pero con una mayor profundidad y menor rango de variacion esperado en los montos de los
costos y beneficios. Vale decir, el estudio de factibilidad requiere del concurso de expertos
mads especializados y de informacion primaria (incluyendo cotizaciones mds o menos ‘firmes’
para equipos, obras civiles, licencias, financiamientos, etc), lo que exigird mayores
investigaciones y precisiones en terreno (por ejemplo, estudios geologicos que permitan
trazar con establecer definitivamente los aspectos técnicos mds fundamentales: Ia
localizacion, el tamafo, la tecnologia, el calendario de ejecucion, puesta en marcha y
lanzamiento, etc. El estudio podrd incluir también la [lamada ‘ingenieria de detalle’ y las

bases para convocar a la licitacion de dichos estudios y a la ejecucion misma de las obras.
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Como norma, el estudio de factibilidad lleva a la aprobacion final del proyecto -a lo

mads, lleva a su postergacion o a modificaciones menores en su formulacion.

En el sector publico, por lo menos, rara vez es rechazado un proyecto que cuenta con un
detallado estudio de factibilidad, puesto que ‘a esa altura del partido’ se han creado muchas
expectativas e intereses, y porque en general los proyectos son escasos y las autoridades
quieren hacer cosas para mostrar. Es asi como la evaluacion de los proyectos a nivel (en las
etapas) de pertil y de prefactibilidad es decisiva para la eliminacion de proyectos ‘malos’. Es
por esto también que se recomienda la autorizacion previa de un comité que destine fondos a

los estudios de factibilidad e ingenieria de detalle de los proyectos.

4. La ejecucion de proyectos

El estudio de factibilidad debe incluir un capitulo destinado al plan de ejecucion del proyecto
y la organizacion necesaria para él. Ello contempla un estudio del camino critico, las holguras
y, en lo posible, un andlisis de probabilidades para los tiempos de ejecucion (PERT). Para
todo esto deben definirse detalladamente las tareas y métodos de construccion y operacion, y
efectuar un balance de recursos con una estimacion de los flujos financieros implicitos. Es
claro que todas estas estimaciones podrdn sufrir cambios en la licitacion y a medida que

avanzan las obras.

La ejecucion misma del proyecto puede ser efectuada por la entidad que es su duefia o puede
ser entregada integramente o, en parte, por licitacion a terceros. La evaluacion de los costos y
beneficios de traspasar parte o toda la ejecucion del proyecto a terceros y la seleccion de las
propuestas de los contratistas y fabricantes de equipos, es una labor muy crucial, tanto o mds
que la de explicitar claramente los términos de referencia incluidos en el llamado a licitacion.
Ambas decisiones -ejecucion propia o por terceros, y la seleccion de propuestas- deben
basarse en criterios técnico-economicos que conduzcan a maximizar el valor de los beneficios

netos del proyecto (VBN).

5. Las ‘etapas’ de un proyecto
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El concepto de ‘etapas’ en los proyectos y en sus ciclos de gestacion y ejecucion

tiene mucha importancia en un mundo de cambios.

Por ejemplo, el duefio del proyecto deberd constantemente estarse preguntando durante su
ejecucion lo siguiente: “;contintio con la obra? ;la amplio? ;altero su concepcion?” Estas
interrogantes son particularmente importantes al iniciar nuevas actividades dentro del plan
de operaciones. Por ejemplo, un alza en el precio del petrdleo puede alterar la conveniencia
de instalar equipos propios de generacion de energia o bien llevar a recomendar un trazado
distinto de una seccion del camino para asi evitar gradientes ‘excesivas’: el alza puede llevar,
incluso, al abandono total del proyecto si acaso los costos previstos se hacen ahora mayores

que los correspondientes beneficios.

La nocion de etapas es bastante comtin en los proyectos de investigacion y desarrollo, donde
la construccion de prototipos y plantas pilotos, entre otros hitos importantes del proceso de
desarrollar tecnologias, juega un importante papel y puede determinar la continuacion o
muerte del proyecto. El duefio de éste deberd evaluar los costos y beneficios de las nuevas
etapas por cumplir, para lo cual puede ser —o no- importante la evaluacion ex post de los
costos de la etapa recién cumplida. La decision sobre el paso a la etapa siguiente contemplard

solo los beneficios y costos esperados de esa etapa y las siguientes a ella; las etapas pasadas

solo nos dardn lecciones, alegrias o sinsabores de saber que sus beneficios netos fueron
diferentes, mayores o menores que los esperados. Generalmente, el beneficio de pasar a
etapas mds avanzadas consiste en reducir la incertidumbre sobre los beneficios netos
esperados del proyecto (prospecciones, perforaciones, prototipos, plantas pilotos, modelos a

escala, etc.)

6. Evaluaciones ex post
Las evaluaciones de los resultados de los proyectos cumplen dos propositos fundamentales:

(i) aprender de los errores de apreciacion (estimacion) que se pudieran
haber cometido, para asi adquirir experiencia y mejorar los futuros

estudios de formulacion y evaluacion de proyectos, y
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(il)  otorgar premios y castigos que vengan a incentivar la buena calidad de los futuros
estudios de proyectos -sin duda que un equipo de proyectistas se esmerard mds én
aquellos proyectos que serdn sometidos a una evaluacion ex post... también tendra
el Comité de Proyectos mds cuidado en darles el visto bueno para el proximo paso

dentro del ciclo de proyectos, si saben que los resultados de éstos serdn evaluados.

iREFLEXIONEMOS!

1. ;Qué semejanzas encuentran entre lo expuesto durante el desarrollo de los contenidos

de todo el texto y lo expuesto en este anexo?

2. ¢Cudles son las diferencias mas sentidas? ;Como se justifican estas diferencias? ;A qué

se deben? ;Qué opinién se merecen?

3. En el area del desarrollo comunitario, ;qué lecciones, qué aprendizajes nos ofrece lo

expuesto en este anexo?

4. ;Otros comentarios finales?
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Anexo B __Manual._
Gestidén del Ciclo
de Proyecto

Este Anexo constituye una copia de la segunda versiéon del documento con el mismo titulo,
elaborado por la Unidad de Evaluacién de la Oficina de Cooperacién EuropeAid. Se lo
incluimos casi literal, considerando la importancia de la Comisiéon Europea de cara a la

gestion de financiamiento en nuestros contextos.

. Comision Europea (2001), Manual. Gestion del ciclo de Proyecto. Europe-Aid Oficina de
Cooperacion, Bruselas, 45 pp.
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CONISION ELUROPEA
A Benerake
Evaluacttn

Gestion del Ciclo de Proy}ecto

Identificacion

Eecucon Instruccian
Financiacion

1. INTRODUCCION

En 1992, la Comisién adopté la «Gestién de Ciclo de Proyecto» (GCP), un conjunto de herramientas
de disefio y de gestidn de los proyectos, basadas en el método de andlisis del Marco Légico, ya
utilizada ampliamente por muchos donantes, incluso los Estados miembros y preconizada por el
Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la OCDE. El presente manual constituye la actualizacién de
la version original de 1993 y presenta las principales caracteristicas de la GCP.

El objetivo de la GCP era, y sigue siendo, una mejor gestion de las acciones - de todo tipo de proyectos y
programas - de cooperacion exterior teniendo mas en cuenta las cuestiones esenciales y las condiciones
globales del disefo y de la ejecucion de los proyectos y programas:

1. Objetivos claros y realistas para los proyectos y programas

* distinguir de manera precisa los objetivos de los medios necesarios para alcanzarlos;

* definir de manera clara y realista el objetivo especifico que siempre debe suponer beneficios sostenibles para
el / los grupo(s) destinatario(s);

* identificar los riegos y las hipotesis: factores externos susceptibles de influenciar de manera significativa el
éxito del proyecto.

2. Factores de ‘calidad’ que garantizan los beneficios del proyecto a largo plazo:
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* la necesidad de establecer un marco racional de politicas, en particular politicas sectoriales, de las que el pais
socio se apropie;

* la necesidad de elegir tecnologias apropiadas, al utilizar, por ejemplo, recursos que se puedan_ renovar
localmente;

* el respeto de los valores socio-culturales de las personas y poblaciones implicadas ;

* las capacidades de gestion de las instituciones, publicas y privadas, encargadas de la ejecucién’de los
proyectos;

* la sostenibilidad econdmica y financiera de la financiacion del proyecto, y la durabilidad de los beneficios a mas
largo plazo;

* ]a toma en consideracion de las cuestiones transversales relacionadas con la proteccién del medio ambiente;

* el reconocimiento de las diferencia de género y la reduccion de las desigualdades entre mujeres y hombres,
que forman parte integrante de los objetivos politicos globales mas amplios.

3. Coherencia con y contribucion a los ‘objetivos politicos mds amplios’ de los proyectos y programas:

* Ja GCP esta muy vinculada al marco mas amplio de las acciones de cooperacién exterior de la CE, cuyo objetivo
central es la reduccion de la pobreza, mientras que las dreas estratégicas con arreglo al Tratado de Maastricht?
son las siguientes:
- el desarrollo sostenible, especialmente fomentando un crecimiento equitativo, la inversidn, el empleo,
el desarrollo social y humano, y la proteccion del medio ambiente;
- la integracion en la economia mundial, incluso mediante un apoyo a la cooperacion e integracién
regionales;
-la lucha contra la pobreza;
- la democratizacion, los derechos humanos, el Estado de Derecho y, en caso necesario, la consecucién
de la paz y la prevencion de conflictos.

* La GCP intenta tener en cuenta estos aspectos desde el principio del ciclo del proyecto, asegurandose de que
los proyectos / programas sean conformes con y contribuyan a los « objetivos politicos mas amplios » de la
cooperacién exterior de la CE.

Respeto al manual de 1993, el enfoque de la GCP se extendi6é para cubrir no sélo la perspectiva

tradicional del proyecto, sino también los programas sectoriales a los que se aplican los principios

de la GCP. Por consiguiente, el presente manual abarca dos ejemplos ilustrativos de los
componentes basicos del enfoque de la GCP:

* un ejemplo de programa de apoyo al sector de las carreteras, que comprueba la utilidad del

enfoque a nivel sectorial, y

* un ejemplo de proyecto mas tradicional de carreteras secundarias, con un enfoque particular en el
mantenimiento de dichas carreteras.

Ambos ejemplos tienen varios puntos comunes. No obstante, el primer ejemplo relativo al sector trata de
cuestiones mas amplias mientras que el proyecto en el segundo ejemplo describe caracteristicas regionales /
locales.

A nivel operacional, la GCP tiende a mejoras mediante los estudios de factibilidad / de instruccién, el monitoreo
y la evaluacidn asi como mediante la toma de decisiones fundamentadas en las etapas claves de la preparacién y
la ejecucion de los proyectos y programas. Supone la participacion activa de las partes interesadas (grupos
socios, instituciones locales y personas encargadas de decidir) a lo largo del ciclo de proyecto o de programa.

Es decir que la GCP es un conjunto de conceptos y tareas o técnicas relativamente sencillos. Se trata por ejemplo
de:

* el concepto del ciclo del proyecto;

* el analisis de las partes interesadas;

* el « marco légico » como instrumento de planificacion;

* los factores claves de calidad;

7 Véase COM (2000) 212, COMUNICACION DE LA COMISION AL CONSEJO Y AL PARLAMENTO EUROPEO: «Politica de Desarrollo de la
Comunidad Europea».
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* los calendarios de actividades y de recursos;
* los formatos de base coherentes y estandardizados de los documentos tipos.

El empleo de estos conceptos, instrumentos y documentos tipos a lo largo de la vida del proyecto a.veces se
llama «enfoque integrado » de la gestion del ciclo de proyecto.

Como todos los conceptos y todas las herramientas, la utilidad de la GCP depende de la calidad’de las
informaciones disponibles (en particular, las que resulten de las socias/os) y de la calidad de su aplicaciéon.

2. EL CICLO DE PROYECTO

Los proyectos® se planifican y se llevan a cabo segin una secuencia bien establecida, que empieza con una
estrategia convenida, que supone la idea de una accién precisa, que luego se formula, se ejecuta y se evaltia para
mejorar la estrategia y las intervenciones futuras.

2.1. Definiciones: las seis fases del ciclo de proyecto

Programacién:

Definicion de las orientaciones y principios generales de la cooperacion entre la UE y un pais. Basandose en el
analisis de los problemas y potencialidades de un pais, y teniendo en cuenta las prioridades locales y de la UE,
las acciones llevadas a cabo por los demas donantes y las capacidades locales y de la UE, se determina la
concentracion sectorial y temdtica de la ayuda de la UE. Se destaca de manera general ciertas ideas de proyectos
y programas. De esta fase resulta un Documento de Estrategia Pais o Marco de Estrategia Pais (estos términos se
utilizan como sinénimos).

Identificacién:

En el dmbito del Documento de Estrategia Pais establecido, se analizan los problemas, las
necesidades y los intereses de las partes interesadas. Se identifican y se examinan las ideas de
proyectos y las demds operaciones a profundizar eventualmente.

Se pueden realizar estudios sectoriales, tematicos o de « prefactibilidad » de un proyecto para
identificar, seleccionar o examinar las ideas especificas, y definir cudles son los estudios
suplementarios posiblemente necesarios para la formulacién de una co-operacién. De esta fase
resulta una decision de estudiar con mas detalles o no la / las opcién(es) elaborada(s).

Instruccién?:

Se examinan todos los aspectos importantes de la idea del proyecto teniendo en cuenta las orientaciones del
Documento de Estrategia Pais, los factores de calidad claves y los puntos de vista de las partes interesadas
principales. Socias/os y demas partes interesadas tendrian que participar de forma activa en la descripcion
detallada de la idea del proyecto. La pertinencia de la idea de proyecto en cuanto a los problemas, y su
factibilidad suelen ser cuestiones claves para estudiar. Durante esta fase, se tendria que producir planes de
trabajo detallados, incluyendo un Marco Légico con indicadores de resultados e indicadores de impacto y
calendarios de actividades y de recursos. De alli resulta una decisién de proponer o no una financiacién para el
proyecto.

Financiacién:

Se completa la propuesta de financiacion. El comité interno o externo adecuado la examina. Se trata entonces de
financiar o no el proyecto. La CE y el gobierno asociado u otra entidad firman un convenio formal que estipula
los arreglos financieros esenciales de la ejecucion.

Ejecucion:

8 En este manual, el término « proyecto » describe un proyecto - un grupo de actividades con vistas a alcanzar un objetivo especifico en un
tiempo dado - y un « programa » - una serie de proyectos cuyos objetivos reunidos contribuyen al objetivo global comun, a niveles sectorial,
nacional e incluso multinacional.

9 También se llama « disefio », « preparacion », « formulacion », o « evaluacion ex ante ».
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Los recursos convenidos se utilizan para alcanzar el objetivo especifico (el / los grupo(s) socio(s) reciben los
beneficios previstos) y los objetivos globales. FEsta fase suele implicar contratos de estudios, deiasistencia
técnica, de servicios o de suministros. Se monitorea el avance real del proyecto para que se pueda adaptar el
proyecto a los cambios contextuales. A finales de la ejecucidn, se decide extender o terminar el proyecto.

Evaluacion:

La evaluacion es « una funcién que consiste en la apreciacion, cuanto mas sistematica y objetiva, de un proyecto
en curso o terminado, de un programa o de un conjunto de lineas de accidén, su disefio, su ejecucién y sus
resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de realizacion, la ‘eficacidad’, la
eficiencia, el impacto y la sostenibilidad. Una evaluacién tendria que proporcionar informaciones fiables y ttiles
que permitan integrar las enseflanzas de los mecanismos de toma de decisiones tanto de los paises asociados
como de los donantes.1? Se puede realizar una evaluacién durante la ejecucién («evaluacion a término medio o
intermediaria»), al final de un proyecto («evaluacién final»), o después de su conclusién («evaluacién ex post»),
para adaptar la orientacion del proyecto o sacar enseflanzas para los proyectos futuros y la programacioén futura.
Segtin la evaluacion, puede resultar una decision de continuar, de rectificar o de acabar con el proyecto. Deberan
formularse recomendaciones y conclusiones para integrar en la planificaciéon y la ejecuciéon de proyectos
comparables en el futuro.

2.2. Principios mayores de la GCP

En la practica, la duracién y la importancia de cada fase varian segin los proyectos. No obstante, la metodologia
permanece igual para todos los proyectos. Los principios esenciales de la GCP son los siguientes:

1. Aplicar el Método del Marco Logico para analizar los problemas, y obtener una solucién valida - p. ej. en el
disefio de un proyecto.

2. Producir el o los documento(s) clave(s) de buena calidad con respecto a cada fase para facilitar
la toma de decisiones estructuradas y fundamentadas.

3. Favorecer que se consulten e impliquen a las partes interesadas desde el principio.

4. Formular y focalizar el objetivo especifico de manera precisa en los beneficios sostenibles para
el / los grupo(s) socio(s).

5. Incorporar los mayores aspectos de calidad al disefio desde el principio.

La GCP auna los principios de gestién de la ayuda, las herramientas y técnicas analiticas, y los aplica en el

proceso estructurado de toma de decisiones del ciclo de proyecto para fomentar que:

e los proyectos se conformen y contribuyan a los objetivos politicos mds amplios de la CE, como el respeto de
los derechos humanos, la reduccion de la pobreza y los temas transversales, como la igualdad entre mujeres
y hombres, la proteccién del medio ambiente (pertinencia y compatibilidad respecto a las cuestiones mas
amplias);

e los proyectos sean pertinentes respecto a la estrategia convenida y a los problemas reales de los grupos
socios;

e los proyectos sean factibles, o sea que los objetivos puedan alcanzarse dentro de los limites impuestos por el
entorno y las capacidades de los organismos encargados de la ejecucion;

e los beneficios generados por los proyectos sean sostenibles.

2.3. Formato de base o estructura de los documentos de proyectos y programa

El «formato» de base sigue la logica central del marco légico. Hay que sefialar que este formato refleja
esencialmente los elementos utilizados durante la preparacion de los proyectos. Sin embargo, para las fases de
ejecucion (informe de avance) o de evaluacion, los formatos no cambian en lo fundamental.

1. Resumen

10 0CDE / CAD, 1991
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2. Contexto: objetivos politicos mas amplios de la CE y del gobierno asociado, y vinculos con el programa o conila
estrategia nacional establecida por la CE, compromiso del gobierno asociado con respecto a losi©bjetivos
politicos mas amplios de la CE, como el respeto de los derechos humanos.

3. Andlisis sectorial y andlisis de problemas, incluso el anlisis de partes interesadas

4. Descripcién del proyecto / programa, sus objetivos y su estrategia para alcanzar:

- Consideracion de las ensefianzas, y vinculo con las actividades ejecutadas por otros donantes

- Descripcion de la cooperacién (objetivos globales, objetivo especifico y estrategia para alcanzarlos, los
resultados y las actividades, y los indicadores principales)

5. Hipétesis, riesgos y flexibilidad

6. Modalidades de ejecuciéon

- Medios materiales y no materiales

- Procedimientos de organizacién y de ejecucion

- Calendario de ejecucion

- Estimacion de costes y plan de financiaciéon

- Condiciones especiales y medidas complementarias del gobierno / asociados
- Monitoreo y evaluacién

7. Factores de calidad

- Participacion y apropiacion de parte de las/os socias/os
- Politica de apoyo

- Tecnologia apropiada

- Aspectos socioculturales

- [gualdad entre mujeres y hombres

- Proteccién del medio ambiente

- Capacidades institucionales y de gestidon

- Sostenibilidad econémica y financiera

Apéndice: Marco 1dgico (marco loégico preliminar o marco completo, segtin la fase implicada)
3. EL MARCO LOIGCO
3.1. ;Qué es el Marco Légico?

El marco légico es un instrumento desarrollado en los afios 70 y utilizado desde entonces por
diferentes organismos de cooperacion internacional.

Este método implica la estructuraciéon de los resultados de un analisis que permite presentar de forma
sistematica y logica los objetivos de un proyecto o programa. Este ejercicio debe reflejar las relaciones de
causalidad entre los diferentes niveles de objetivos, indicar como se puede verificar si se han alcanzado los
objetivos y definir las hipdtesis fuera del control del proyecto / programa que pueden influir en su éxito.

Los principales resultados de este proceso se resumen en una matriz («marco légico») que describe de forma
l6gica los aspectos mas importantes de un proyecto / programa.

Existen vinculos estrechos entre el marco logico y el formato de base de los documentos, en particular, a nivel de
los titulos de los capitulos / apartados relativos a los objetivos globales y al objetivo especifico, a los resultados,
a las actividades, a los medios y costes, a las hipotesis y a los indicadores. El andlisis critico de factores de
calidad!! permite mejorar la calidad del marco légico.

Ademas de su importancia para el analisis y el disefio, el marco ldgico también es util para la ejecucién y la
evaluacion de un proyecto / programa.

Asimismo, el marco logico se utiliza en todas las fases del ciclo de proyecto: durante la fase de preparacion
(identificacion), debera desarrollarse ya el marco légico, sin que pueda pretenderse completarlo totalmente.

11 Se suele también llamar “factores de sostenibilidad” o “factores de viabilidad”.
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Sera en las etapas siguientes cuando el marco légico se complete progresivamente. En resumidas cuentas, el
marco ldgico es el instrumento de gestion de cada fase del ciclo de proyecto y el «instrumento maestrgma partir
del cual se elaboran otros instrumentos, el calendario de ejecucién y el plan de monitoreo, por ejemplo.

3.2. Los limites del marco légico

El marco légico ayuda a las personas encargadas de la preparacion y la ejecucion de proyectos para estructurar’y
formular mejor sus pensamientos y para expresarse de manera clara y uniformizada. Si las politicas estan mal
disefiadas o si falta légica, el marco légico revelara las contradicciones aunque no pueda por si solo establecer
mejores politicas.

El marco légico es principalmente un instrumento para mejorar la planificacién y la ejecucién. Sin embargo, por
muy bueno que sea un instrumento, no puede garantizar por si solo resultados positivos. El éxito de un proyecto
/ programa depende de muchos factores, tal como la capacidad de organizacion del equipo o de los organismos
encargados de la ejecucion.

La elaboracion de un marco Iégico no debe ser un ejercicio formal que parte del principio de calco. Cada marco
légico debe ser el producto de un profundo andlisis y de un proceso participativo de planificacién cuya calidad
de varios factores, o sea:

e delas informaciones disponibles

e dela capacidad del equipo de planificacion

e de la consulta adecuada de las partes interesadas, con una representacion equilibrada de intereses de

cada una de ellas, incluyendo a mujeres y hombres

e delatoma en cuenta cuidadosa de las ensefianzas de la experiencia
El marco ldgico es un instrumento dinimico que necesita ser evaluado con frecuencia y revisado durante la
ejecucion de un proyecto en funcion de la evolucion de la situacion.

3.3. El Enfoque del Marco Légico: dos etapas

La elaboracién de un marco légico se divide en dos etapas, que vienen desarrolldndose poco a poco
en las fases de identificacidn y de instruccién del ciclo de proyecto:

1. La etapa de andlisis, en la que se analiza la situacién existente para crear una vision de la «
situacion deseada » y seleccionar las estrategias que se aplicaran para conseguirla. La idea central
consiste en que los proyectos / programas son diseflados para resolver los problemas a los que se
enfrentan los grupos socios, incluyendo a mujeres y hombres, y responder a sus necesidades e
intereses. Existen cuatro tipos de andlisis para realizar:

- el andlisis de partes interesadas

- el analisis de problemas (imagen de la realidad)

- el andlisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacién mejor)

- el analisis de estrategias (comparacion de alternativas en respuesta a una situacion precisa)

2. La etapa de planificacion en la que la idea del proyecto se convierte en un plan operativo practico para la
ejecucion. En esta etapa se elabora el marco logico. Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en
cierto tiempo (véase el Punto 6 relativo a la descripcion de los calendarios de actividades y de los recursos).

3.4. Los cuatro tipos de andlisis
3.4.1. Andlisis de partes interesadas

Una parte interesada puede ser cualquier individuo, grupo de personas, institucion o empresa / firma
susceptible de tener un vinculo con un proyecto / programa dado. Para optimizar los beneficios sociales e
institucionales del proyecto / programa y limitar estos impactos negativos, el analisis de las partes interesadas
permite identificar cualquier parte susceptible de ser afectada (positiva o negativamente) por el proyecto y la
manera en la que es / son afectada(s). Se insiste en que el analisis de las partes interesadas se efecttie al inicio de
las fases de identificacion y de instruccion de un proyecto / programa.

En todas las sociedades, existen diferencias entre los papeles y las responsabilidades de las mujeres y de los
hombres, en cuanto a su acceso a los recursos, al control de dichos recursos y a su participacion en la toma de
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decisiones. Las mujeres y los hombres no tienen un acceso equitativo a los servicios (p. ej. medios de transporte,
salud, educacidn) y a las oportunidades de la vida econdémica, social y politica. Las desigualdades entreimujeresy
hombres impiden el crecimiento econémico y pesan sobre el desarrollo. El no tomar en cuenta los aspectos de
género de manera adecuada puede comprometer a la eficiencia y la sostenibilidad de los proyectos y programas,
incluso puede acentuar las desigualdades existentes. Resulta vital analizar las diferencias y desigualdades ‘entre
mujeres y hombres e integrarlas en la cooperacioén, sus objetivos, sus estrategias y la asignacién de recursos. El
analisis de las partes interesadas debe identificar sistemdaticamente todas las diferencias entre mujeres y
hombres, los intereses, los problemas y los potenciales especificos de las mujeres y de los hombres dentro de las
partes interesadas.

De manera ideal, se deberia disefiar un proyecto / programa en el dmbito de un taller participativo de
planificaciéon que retina los representantes de las principales partes interesadas, con una representacién
equilibrada de los intereses de las mujeres y de los hombres. Al revisar el marco logico a lo largo de la vida de un
proyecto, también se necesita examinar el andlisis inicial de las partes interesadas. El analisis de las partes
interesadas y el andlisis de los problemas suelen tener vinculos estrechos: sin los puntos de vista de las distintas
partes interesadas sobre un problema y su naturaleza, y sobre sus necesidades, no pueden emerger soluciones
alternativas.

3.4.2. Andlisis de problemas

El andlisis de los problemas identifica los aspectos negativos de una situacion existente. Permite establecer las
relaciones causa-efecto entre los problemas existentes. Este procedimiento se divide en tres etapas:

1. Definir con precisién el marco y el tema del anilisis.

2. Identificar los problemas mayores de los grupos socios (;cudl es el problema o ; cudles son los problemas?).
3. Visualizar los problemas en un diagrama, llamado «arbol de problemas» o «jerarquia de
problemas» para establecer las relaciones causa-efecto.

El andlisis se presenta en forma de diagrama, en el cual por un problema dado los efectos se sittian
en la parte superior y sus causas en la inferior. Con este andlisis se pretende identificar los
obstaculos reales que las partes interesadas consideran como prioritarios e intentan vencer.

En cuanto se haya completado el marco ldgico, el arbol de problemas da una imagen completa de una situacion
negativa existente.

El diagrama resulta mas valioso cuando se efectia en forma de taller en el que participan las partes interesadas
(que conocen la problematica) y animado por una persona (el animador) que domina el método y la dindmica
del grupo. Este procedimiento puede combinarse con otros, como estudios técnicos, econémicos y sociales cuyos
resultados pueden afiadirse al andlisis efectuado por el grupo.

3.4.3. Andlisis de objetivos

El andlisis de los objetivos es un procedimiento metodolégico que permite:

- describir la situacion futura que prevalecera una vez resueltos los problemas, con la participacién de las partes
interesadas;

- verificar la jerarquia de los objetivos;

- visualizar en un diagrama las relaciones medio-fin.

Los «estados negativos» del arbol de los problemas se convierten en soluciones, expresadas en forma de «
estados positivos». Por ejemplo, «la produccién agricola es baja» se convierte en «la produccién agricola es
mejorada ». De hecho, todos esos estados positivos son objetivosy se presentan en un diagrama de objetivos en
el que se observa la jerarquia de los medios y de los fines. Este diagrama permite tener una vision global y clara
de la situacion positiva que se desea.

En el diagrama suelen aparecer algunos objetivos que no pueden ser realizados por medio del proyecto previsto.
Dichos objetivos deben formar parte de otros proyectos. Por otro lado, algunos objetivos podrian resultar poco
realistas, por lo que seria necesario encontrar otras soluciones al problema planteado, o bien renunciar a
encontrar una alternativa.
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3.4.4. Andlisis de estrategias

Este andlisis consiste en la seleccion de la (o las) estrategia(s) que se aplicara(n) para alcanzar los objetivos
deseados. Durante el andlisis de estrategias, conviene determinar los objetivos DENTRO del proyecto-y de los
objetivos que quedardn FUERA del proyecto. También se necesita definir el objetivo especifico y los objetivos
globales del proyecto. Este analisis requiere:
Fawra 9 Lanke verieal v Baovesa berineniad * criterios precisos que permitan elegir las estrategias;
* la identificacién de las distintas estrategias posibles para
alcanzar los objetivos ;
*la seleccion de la estrategia aplicable al proyecto.

Légica vertical y 16gica honzontal _ , o ,
= — En la jerarquia de los objetivos, se llaman estrategias los
distintos «grupos» de objetivos de la misma naturaleza.
Conviene elegir la (o las) estrategia(s) de la cooperacién
Lupa vertical L g i hovi zontal futura. Se selecciona la estrategia mas pertinente y
factible basandose en ciertos criterios. Algunos ejemplos
de criterios serfan: las prioridades de las partes
I_l interesadas (incluyendo a mujeres y hombres), la

probabilidad de éxito, el presupuesto disponible, la
I " "I " pertinencia de la estrategia, el periodo que debe cubrir, la

I " |I |‘ \ contribuciéon del proyecto a la reduccion de las

desigualdades, incluso las desigualdades entre mujeres y
hombres, etc.

Segun la extensiéon y la cantidad de trabajo
implicadas, la(s) estrategia(s) escogida(s) podria(n) traducirse en una cooperacién del tamafio de
un proyecto, o un programa compuesto de varios proyectos.

3.5. Etapa de planificacién
3.5.1. Elaboracién del marco légico

El marco légico se presenta en forma de matriz. Esta matriz permite estructurar el contenido de un
proyecto / programa de manera completa y comprensible para todos. Consta de 4 columnas y 4
filas:

*la logica vertical determina lo que el proyecto pretende realizar, aclara las relaciones de causalidad y especifica
las hipotesis e incertidumbres importantes que escapan a la gestion del proyecto.

*la logica horizontal se refiere a la medicion de los efectos del proyecto, y de los recursos movilizados mediante
la especificacion de los indicadores claves, y de las fuentes donde se pueden encontrar los indicadores.

3.5.2.1 columna: La légica de Cooperacién

La primera columna del marco légico se titula « l6gica de cooperacion ». Indica la estrategia de base subyacente
al proyecto:

* las actividades y los medios (insumos, materiales y no materiales) necesarios (Il columna, fila 4);
* al ejecutar las actividades, se alcanzan los resultados;

* el conjunto de los resultados conduce a la realizacién del objetivo especifico;

* el objetivo especifico contribuye a los objetivos globales.

Los resultados, el objetivo especifico y los objetivos globales suelen llamarse «objetivos». Existen cuatro niveles
de objetivos:

1. Los objetivos globales de un proyecto / programa explican la importancia del proyecto para la sociedad, en
términos de beneficios a mas largo plazo para las/os socias/os finales y los beneficios mas amplios para los
demas grupos. Facilitan la conformidad del programa con las politicas regionales / sectoriales del gobierno, de
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las organizaciones implicadas y de la CE, y con los objetivos politicos mas amplios de la cooperacién
comunitaria. El proyecto no puede por si mismo alcanzar los objetivos globales. Sélo puede aportar su
contribucién. Los otros programas y proyectos también deberan contribuir a dichos objetivos.

2. El objetivo especifico es el objetivo a alcanzar durante la ejecucién del proyecto, susceptible de‘ continuar
después del proyecto. El objetivo especifico tendria que responder al problema central y definirse en términos
de beneficios sostenibles para los grupos socios. Debe incluir beneficios equitativos para las mujeres v 1os
hombres. Sélo debe haber un objetivo especifico por proyecto. Un proyecto puede resultar muy complejo y
plantear problemas de gestion, si implica mas de un objetivo especifico. Con varios objetivos especificos pueden
emerger objetivos imprecisos y conflictivos. Por consiguiente, el aclarar e identificar precisamente lo que
determinara el éxito de un proyecto constituyen una etapa critica del disefio de proyectos.

3. Los resultados son los «productos» de las actividades ejecutadas, que, en su conjunto, suponen la realizacién
del objetivo especifico, es decir el momento en el que los grupos socios empiecen a cobrar los beneficios
sostenibles.

4. Las actividades - acciones (medios) que el proyecto debera llevar a cabo para obtener resultados. Resumen lo
que el proyecto ejecutara.

3.5.3.1I columna: Los indicadores objetivamente verificables

Se trata de las descripciones operativas!2:
* de los objetivos globales

* del objetivo especifico

* de los resultados

Los medios (insumos) materiales y no materiales necesarios para llevar a cabo las actividades planificadas
deben aparecer en la fila mas baja de la segunda columna. No figuran indicadores de actividades en el marco
logico. Esta casilla deberia indicar la estimacion de los recursos necesarios. Las actividades estan vinculadas a
los distintos resultados. Los indicadores de actividades suelen ser determinados al establecer el calendario de
las actividades, que describe las actividades de manera detallada.

3.5.4. III columna: Las fuentes de verificacién

Las fuentes de verificacion indican dénde y en que forma se pueden encontrar las informaciones con respecto a
la realizacion de los objetivos globales, del objetivo especifico y de los resultados (mediante indicadores
objetivamente verificables).

Los costes y las fuentes de financiacién (CE, gobierno, etc.) deben aparecer en la linea mas baja de la tercera
columna.

3.5.5. IV columna: las hipétesis

De la etapa de analisis, resulta evidente que el proyecto por si mismo no puede alcanzar todos los objetivos
identificados en el arbol de objetivos. Una vez que se haya elegido la estrategia, s6lo quedan por identificar los
objetivos no incluidos en la ldgica de cooperacion y los demas factores externos, que influencian la ejecucion del
proyecto y su sostenibilidad a largo plazo pero que escapan a su control. Estas condiciones deben cumplirse
para favorecer el éxito del proyecto. Se consideran como hipdtesis y figuran en la cuarta columna del marco
l6gico. Las hipdtesis sirven de respuesta a la pregunta siguiente: «;Cudles son los factores externos que el
proyecto no controla y que son susceptibles de obstaculizar la ejecucion del proyecto y su sostenibilidad a largo
plazo?»

12 pescriben los objetivos del proyecto en términos de cantidad, de calidad, de grupo(s) socio(s), de tiempo y de localizacién. Un buen
indicador debe ser: Especifico: medir lo que supone medir - Mensurabley - Disponible a cambio de un coste razonable - Pertinente respecto
a un objetivo preciso y cubrirlo - tener una indicacién de Tiempo.
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La logica vertical del marco légico, o sea el vinculo entre la columna 1 y la columna 4, funciona segin'la
cronologia siguiente:

* Si se cumplen las condiciones previas, las actividades arrancaran;

* Si se ejecutan las actividades y se concretizan las hipétesis en este nivel, se alcanzaran los resultados;

* Si se alcanzan los resultados y se concretizan las hipétesis en este nivel, se alcanzara el objetivo especifico;

* Si se alcanza el objetivo especifico y se concretizan las hipétesis en este nivel, el proyecto contribuye a la

realizacién de los objetivos globales.
izl
3.5.6. ;Como proceder para definir la légica de
o ] cooperacién?
Ldgica vertical

Una vez que las partes interesadas determinan el objetivo

s ek especifico, los objetivos que formardn parte del proyecto se

EEr e

traslada del drbol de objetivos al marco Idgico. Los objetivos
elegidos para el proyecto se colocan en la primera columna del
marco logico. Existen cuatro niveles de objetivos. En esta fase,
es importante garantizar que los niveles de objetivos sean
correctos. Porlo mismo hay que:

1. Identificar el objetivo especifico

Elegir en la jerarquia de los objetivos el objetivo
que describe beneficios sostenibles para los grupos
socios, incluyendo a mujeres y hombres. Por eso, conviene recorrer los objetivos de abajo hacia
arriba. Al subir hacia la cumbre del arbol, los objetivos que implican beneficios sostenibles pueden
ser definidos con mayor facilidad.

2. Definir los objetivos globales

Elegir uno o mas objetivos situados en los niveles mas altos de la jerarquia que describe / describen los
beneficios a largo plazo para la sociedad o el sector, al cual / a los cuales el proyecto contribuira.

3. Definir los resultados

Elegir en el arbol los objetivos que - segln la logica «medio-fin» - conducen a la realizaciéon del objetivo
especifico, y son por lo tanto, resultados.

Afiadir otros resultados propicios a la realizacién del objetivo especifico. Se puede definir estos resultados
después de un andlisis suplementario de las potencialidades y riesgos en la situacién dada.

4. Definir las actividades

* Elegir en el arbol los objetivos que - segtin la légica «medio-fin» - producen los resultados y traducirlos en
actividades. Las actividades se formulan en el infinitivo: p. ej. «organizar sesiones de formacidn», «coordinarse
con las partes interesadas principales», etc.

* Afadir otras actividades definidas después de un analisis suplementario de las potencialidades y riesgos en la
situacion dada, p ej. mediante estudios adicionales, debates con las partes interesadas (p. ej. en un taller de
planificacion), teniendo en cuenta los intereses especificos de los grupos con menor representacion.

5. Las relaciones «medio-fin» se examinan de nuevo. Pueden afiadirse los resultados y actividades adicionales,
tal como se indica a continuacion en las casillas con asterisco.

Observaciones:

* Integrar inicamente las actividades principales en el marco logico

* Conectar las actividades con los resultados numerandolos (Actividad 1.1 se conecta con el Resultado 1,
Actividad 4.3 se conectan con el Resultado 4). Este sistema permite mantener las relaciones «medio-fin».

3.5.7. ;Coémo proceder para definir las hipdtesis?
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Un proyecto estd expuesto a factores multiples:
Algunos de estos factores seran criticos para el éxito
del proyecto mientras que otros seran de menor
importancia. La probabilidad y la importancia de las
condiciones externas deben ser analizadas. El
esquema siguiente permite evaluar mas-facilmente
el grado de importancia de las hipdtesis. Una vez
definidas las hipétesis, se expresan en términos de
situacion deseada. De esta forma, pueden ser
verificadas y evaluadas. Estos factores externos, a
continuacién, se transponen al nivel apropiado del
marco légico.

Frawra I3 2 e rih i s dli ke bapde ds

WVerificacion de las hipotesis

4. LOS FACTORES DE CALIDAD13

Un proyecto / programa es sostenible cuando puede proporcionar a los grupos me-tas beneficios
durante un largo periodo una vez terminada de la ayuda exterior. Se observd en el pasado que
muchos proyectos no consiguieron producir beneficios sostenibles porque no se tomaron
suficientemente en cuenta una serie de factores criticos de éxito. La calidad es un principio que
debe estar presente durante todo el ciclo de proyecto desde la planificacién.

4.1. ;Cudles son los factores de calidad?

La experiencia pone de manifiesto que la sostenibilidad a largo plazo de los beneficios del proyecto depende de
los factores que figuran a continuacion:

1. Apropiacion por las/os socias/os - en qué medida los grupos socios del proyecto / programa (incluyendo a
mujeres y hombres) participan en su disefio y son implicados de modo que el proyecto obtenga su apoyo y sea
sostenible una vez terminada la financiacién de la CE.

2. Politica de apoyo - 1a calidad de la politica sectorial en vigor, y en qué medida el gobierno asociado demuestra
su apoyo para la continuacion de los servicios del proyecto mas alla del periodo de la financiacidn por parte del /
de los donante(s).

3. Tecnologias apropiadas - se trata de facilitar que las tecnologias utilizadas por el proyecto puedan seguir
funcionando a largo plazo (p. €j. la disponibilidad de los repuestos, reglamentacién suficiente en materia de
seguridad, las capacidades locales de las mujeres y de los hombres en términos de funcionamiento y de
mantenimiento).

4. Aspectos socioculturales - se intenta averiguar como el proyecto tendra en cuenta las normas y actitudes
socioculturales locales, y cudles son las medidas establecidas para que los grupos socios puedan acceder de
manera apropiada a los servicios y beneficios que se derivan del proyecto durante y después de su ejecucion.

5. lgualdad entre mujeres y hombres - se intenta averiguar como el proyecto tendra en cuenta las necesidades y
los intereses especificos de las mujeres y de los hombres, como permitira a las mujeres y a los hombres acceder
de manera sostenible y equitativa a los servicios e infraestructuras establecidas por el proyecto, y cdmo
contribuira a reducir las desigualdades entre mujeres y hombres a largo plazo.

6. Proteccion del medio ambiente - en qué medida el proyecto preserva o perjudica al medio ambiente, y por lo
tanto, favorece u obstaculiza la realizacion de los beneficios a largo plazo.

13 Eneste caso, el término « calidad » sustituye al término « sostenibilidad » utilizado por el CAD para hacer hincapié en el hecho de que la
calidad es un principio que interviene desde el inicio del disefio de un proyecto / programa mientras que la « sostenibilidad » puede ser
aparente o no después de la vida del proyecto / programa.
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7. Capacidades institucionales y de gestion - la capacidad y el compromiso de los organismos encargados de'la
ejecucion para ejecutar el proyecto / programa, y de seguir prestando los servicios mas alla del perfodo de-la
financiacion por el / los donante(s).

8. Sostenibilidad economica y financiera - 1a medida en la que las ventajas adicionales del proyecto / programa
superan sus costes, y el proyecto representa una inversion sostenible a largo plazo.*

El contenido y la importancia relativa de estos factores dependeran del contexto y de las caracteristicas del
proyecto / programa. El disefio del proyecto puede cambiar con la toma en consideracién de estos factores.

4.2. ;Cémo favorecer la calidad?

Después del establecimiento de la l6gica de cooperacién (primera columna) y las hipétesis (cuarta
columna), sigue la preparacién del marco légico pasando revista a una serie de preguntas relativas
a la calidad del proyecto / programa.

Preguntas esenciales que se plantean para favorecer la calidad:

1. Apropiacion por las/os socias/os ;Cémo se comprueba el apoyo de todos los grupos socios, incluyendo a
mujeres y hombres, al proyecto? ;CoOmo se les implicara / consultard activamente en la preparacion y la
ejecucion del proyecto? ;Hasta qué punto estan de acuerdo con los objetivos del proyecto y se comprometen a
alcanzarlos?

2. Politica de apoyo ;Estableci6 el gobierno una politica sectorial apropiada y completa? ;C6mo se comprueba
que las autoridades responsables facilitaran el apoyo suficiente para instaurar las politicas de apoyo y la
asignacion de los recursos (humanos, financieros, materiales) necesarios durante y después de la ejecucion?

3. Tecnologias apropiadas ;Como se comprueba que las tecnologias elegidas pueden utilizarse a costes
razonables, en las condiciones locales y con las capacidades locales, durante y después de la ejecucién?

4. Aspectos socioculturales ;El proyecto tiene en cuenta as normas y actitudes socioculturales locales, incluso las
de las poblaciones autdctonas? ;El proyecto favorece una distribuciéon mas equitativa del acceso y los beneficios?

5. lgualdad entre mujeres y hombres ;Se adoptaron las medidas suficientes para garantizar que el proyecto
responda a las necesidades e intereses de las mujeres y hombres y permitiera el acceso sostenible y equitativo
de las mujeres y los hombres a los servicios e infraestructuras, y por lo tanto, contribuyera a reducir las
desigualdades a largo plazo?

6. Proteccion del medio ambiente ;Se identificaron de manera adecuada los efectos negativos sobre el medio
ambiente que resultan de la utilizacién de las infraestructuras y de los servicios del proyecto? ;Se adoptaron
algunas medidas para reducir los posibles efectos perjudiciales durante y después de la ejecucion del proyecto?

7. Capacidades institucionales y de gestion ;CoOmo se comprueba que las autoridades de ejecucién que se
encargan de la gestion del proyecto de manera eficaz dispongan de las capacidades y recursos (humanos y
financieros) necesarios, y puedan suministrar los servicios a largo plazo? Si las capacidades son insuficientes,
cudles son las medidas previstas para desarrollarlas durante la ejecucion?

8. Sostenibilidad financiera y econémica ;Cémo se comprueba que los beneficios del proyecto justifican los
costes implicados, y que el proyecto constituye el medio mas sostenible en respuesta a las necesidades de los
grupos socios, mujeres y hombres?

5. LA FINALIZACION DEL MARCO LOGICO

5.1. ;Cémo identificar los indicadores objetivamente verificables (I0V) y las fuentes de verificacién (FDV)?

14 E] Manual «Andlisis financiero y econdmico de los proyectos de desarrollo» (CE, 1997) proporciona la metodologia completa aplicable en
las distintas fases del ciclo de proyecto.
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Los indicadores objetivamente verificables son las descripciones operativas (cantidad, calidad, grupo(s)
socio(s), tiempo y localizacién) de los objetivos de un proyecto. La formulacién de los 10V espgcifica los
objetivos. Los IOV sirven de base al sistema de monitoreo del proyecto. Deben ser mensurables de.manera
fiable a un coste aceptable.

Las fuentes de verificacion son los documentos e informes en los que se pueden encontrar las infermaciones
necesarias para formular los 10V.

Un buen indicador debe ser:

e especifico: medir lo que se supone medir
mensurable

disponible a un coste aceptable

pertinente con respecto al objetivo implicado
y tener una indicacién de tiempo

Los indicadores a nivel de los resultados no deberian resumir lo que se indica a nivel de las
actividades, sino que deberian describir las consecuencias. Se suele utilizar varios indicadores para
un solo objetivo. La combinacién de indicadores permite obtener informaciones fiables relativas a
la realizacién de los objetivos. Mas vale no incluir demasiados indicadores.

Los IOV deberian definirse durante la identificacion y la instruccion, aunque, muy a menudo, son detallados
durante la ejecucion, una vez que las informaciones mas precisas sean disponibles y las necesidades del
monitoreo se manifiesten. Conviene garantizar especialmente que los IOV relativos al objetivo especifico del
proyecto - el «centro de gravedad» del proyecto - cubren efectivamente el concepto «de beneficios sostenibles
para el / los grupo(s) socio(s)».

Las fuentes de verificacion deben precisarse en paralelo a la formulacién de los indicadores. Deberian
especificar los puntos siguientes:

* el formato de presentacién de las informaciones (p. ej. informes intermedios, cuentas del proyecto, registros
del proyecto, estadisticas oficiales, etc.);

* quién deberia proporcionar las informaciones;

* la regularidad con la que las fuentes deberian ser proporcionadas (p. ej. mensualmente, trimestralmente,
anualmente, etc.).

Las fuentes de verificacion exteriores al proyecto deben ser evaluadas en términos de accesibilidad, fiabilidad y
pertinencia. El trabajo y los costes que implica la compilacién de las informaciones que el proyecto debe
producir y los medios adecuados disponibles deberian también considerarse. Suele existir un vinculo directo
entre la complejidad de la fuente de verificacién (es decir, el grado de facilidad de recogida y andlisis de los
datos) y sus costes. Si un IOV resulta demasiado costoso o complicado de acceso, deberia ser sustituido por un
10V mas sencillo, menos costoso y muchas veces indirecto («proxy»). P. ej., en vez de realizar una investigacion
de-tallada sobre las rentas de los hogares de agricultores, resultaria mas oportuno examinar los cambios en los
gastos a nivel de los hogares, basdndose en las ven-tas realizadas por los proveedores en el ambito veterinario y
por las farmacias, o en las ventas de utensilios o bienes domésticos (ropa, hornos a ahorro de energia, etc.).

5.2, ;Cémo identificar los medios y los costes?

Las casillas «Medios» y «Costes» sustituyen a los IOV y las SDV a nivel de las actividades. No se especifican con
respecto a las actividades en el marco légico. No obstante, pueden ser identificados durante la preparacién del
calendario de las actividades. Los medios son recursos materiales y no materiales («insumos») que son
necesarios para ejecutar las actividades planificadas y para administrar el proyecto. Se destacan los recursos
humanos y los recursos materiales.

Los costes son la traduccién en términos financieros de todos los recursos (medios) identificados. Deberan
presentarse en un formato estandardizado que indicara la contribucion de la CE, del gobierno y de cualquier
otra parte, como los grupos socios. Se necesita que las actividades sean suficientemente elaboradas para estimar
los medios materiales y no materiales necesarios, incluso los medios y costes necesarios para las actividades de
gestion. Los costes generados por la recogida de los datos relativos a los IOV deben ser examinados con mucha
atencion. Esta estimacién debe completarse al final de la fase de Instruccion.
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5.3. Verificacién final de la calidad

Una vez determinados los medios y los costes, el marco logico estd completo. Es necesario revisarlo por tltima
vez para verificar si:

la l6gica vertical es completa y correcta;

los indicadores y fuentes de verificacién son accesibles y fiables;

las condiciones previas son realistas;

las hipoétesis son realistas y completas;

los riesgos son aceptables;

la probabilidad de éxito es suficiente;

los factores de calidad han sido considerados, y en este caso, traducidos en actividades,
resultados o hipétesis;

¢ los beneficios justifican los costes;

e otros estudios son necesarios.

Esta verificacion deberia realizarse una primera vez después de un taller de planificaciéon durante la Instruccién.
No obstante, independientemente de un tal ejercicio, la verificaciéon puede ser efectuada por personas que no
hayan participado en el establecimiento del marco l6gico, mas concretamente por funcionarios de la CE y paises
asociados.

6. EL. MARCO LOGICO COMO INICIO PARA ELABORAR EL CALENDARIO DE ACTIVIDADES Y EL CALENDARIO DE
RECURSOS

El marco légico de un proyecto suele describir las actividades que deben ejecutarse de manera global. Una vez el
marco légico estd completo, generalmente en la fase de Instruccion, se puede afiadir los detalles operativos.

El calendario de actividades es una herramienta metodolégica que presenta las actividades del proyecto y que
identifica su secuencia légica asi como su interdependencia. El calendario sirve de base a la distribucion de las
responsabilidades de gestion para llevar a cabo cada actividad. Una vez preparado el calendario de actividades,

los recursos y los medios pueden definirse con mas

detalles. Los calendarios de actividades y de recursos

deberan elaborarse en el &mbito del estudio de factibilidad.
Calendanos de actividades v de recursos En este caso, las informaciones detalladas relativas a las
- implicaciones de los costes ordinarios netos del proyecto
pueden implicar la reformulacién del alcance y la ambicién
del proyecto.

MWarco
ogac

. | . El calendario global de actividades (a veces llamado
A DERAND OF 3N BT S IR D O TS0 TR0 . . .z . .

b o e et bt i bt it «calendario de ejecucién») se actualiza. Los calendarios
detallados de actividades y de recursos deben preparar-se

_ durante los primeros meses de ejecucion del proyecto (fase
: ; de arranque).

6.1. ;Como elaborar un calendario de actividades?

Todas las informaciones de un calendario de actividades se
pueden resumir en un grafico («Gantt Chart», en inglés). A continuacion figura un ejemplo de calendario de
actividades. El esquema puede adaptarse en funcion de la duracién prevista del proyecto. Un calendario global
del proyecto sdlo puede contener actividades mensuales o trimestrales mientras que un plan de trabajo
trimestral individual puede presentarse en forma semanal.

6.2. ;C6mo elaborar un calendario de recursos?

Las estimaciones de costes deben basarse en un presupuesto preciso. Tendran un impacto significativo en la
decision de inversion en la ejecucion del proyecto. La lista de las actividades debe volver a ser trasladada en el
formato de calendario de recursos y medios. Cada actividad de esta lista deberia, a continuacion, ser examinada
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para garantizar que los medios necesarios para la ejecucién de la actividad implicada estén previstos
debidamente. Esta lista puede ser detallada.

Conviene, a continuacién, precisar los medios necesarios para ejecutar las actividades. Las informaciones
relativas a los costes deberdn probablemente agruparse o resumirse. El plan presupuestario del proyecto
deberia permitir asignar los costes a las distintas fuentes de financiaciéon con una identificaciénsclara de la
contribucién de cada donante.

Una vez calculados /os costes totales, es importante tener presente que el organismo encargado de
la ejecucion deberd asumir todo coste ordinario para continuar el suministro de los servicios mas
alla de la vida del proyecto. Los costes ordinarios pueden ser cubiertos (entera o parcialmente)
mediante las mayores rentas genera-das por las actividades del proyecto. De todos modos, las
implicaciones de los costes ordinarios netos del proyecto deben especificarse precisamente para
determinar el impacto futuro en el presupuesto del organismo encargado de la ejecucion.

7. EL. MARCO LOGICO COMO INICIO PARA PLANIFICAR LAS INTERVENCIONES COMPLEJAS: LOS MARCOS
LOGICOS EN CASCADA

Las intervenciones complejas con varios componentes o proyectos suelen llamarse «programas». Pueden ser
programas sectoriales, nacionales, o regionales que implican varios sectores pertinentes. Los principios del MML
se aplican también a este tipo de cooperacion. Para planificarlos correctamente, es necesario pasar por las
etapas de andlisis y de planificacion.

En principio, cada marco 16gico puede dividirse en sub-marcos légicos. Cada sub-marco légico describe de
manera precisa un componente «del marco l6gico maestro».

El sistema de subdivision «del marco légico maestro» es util para poner de relieve la coherencia de los
componentes de un programa o proyecto y desarrollar cada componente con mas precision.

No obstante, al preparar los marcos légicos en cascada, conviene definir clara-mente los términos «objetivo
especifico» o «resultado» e identificar a los grupos socios.

Los elementos siguientes deberian facilitar la definicidn de los distintos niveles de /os objetivos de un programa

sectorial a escala nacional:

e beneficios a escala global, regional, nacional mas allad del alcance del programa a nivel de /los objetivos
globales con respecto a los objetivos politicos mas amplios de la CE;

e beneficios sostenibles para todos los grupos socios a nivel nacional y para un sector, incluso los beneficios
equitativos para las mujeres y los hombres, a nivel del objetivo especifico.

e beneficios sostenibles para algunos grupos socios a escala sectorial, nacional o regional, a nivel de los
resultados

Los objetivos de uno de los posibles proyectos en el ambito del programa sectorial a escala nacional deberian
corresponder a los niveles de los objetivos estipulados en el Capitulo 3.5.2 («Primera columna: Logica de
cooperacién»), como a continuacion:

* beneficios sostenibles para todos los grupos socios a escala nacional y para un sector, en /os objetivos globales,
con respecto a los objetivos politicos mas amplios de la CE, incluso en materia de igualdad entre mujeres y
hombres;

* beneficios sostenibles para algunos grupos socios a escala sectorial, nacional o regional, incluso los beneficios
equitativos para las mujeres y los hombres, a nivel del objetivo especifico;

* los «productos» de las actividades emprendidas en el sector a escala nacional o regional, a nivel de los
resultados.

Una vez mas, el marco logico es una herramienta util para la planificacion y la gestion de
proyecto, para extensos programas sectoriales o pequefias intervenciones, en la medida que
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no se utilice inicamente para calcar. Como herramienta dindmica los marcos logicos deben
ser evaluados y revisados de manera regular en funcion de la evolucion del proyecto'y de los
cambios de su entorno.

134

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

iA reflexionar!

En lo global, lo planteado aqui, ;coincide con lo planteado en el texto? ;Por qué?

;Qué diferencias observan?

;Qué aspectos retomaria de lo planteado aqui para su propio trabajo?
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Miranda J.J. (2003-4, 58-59) hace referencia a un nuevo enfoque del ‘Ciclo de Proyecto’
desde el Banco Mundial, identificando 4 etapas. Las describimos brevemente para su

comparacion critica con lo planteado en las paginas anteriores:

a. Obtencion de la informacion: el elemento principal de esta etapa es un sondeo abierto pero
sistematico de las opiniones y preocupaciones de todos los interesados. Este procedimiento
permite que se tengan en cuenta los aspectos basados en la demanda, al clarificar las
preferencias y la valoracion que le otorguen las personas que resultaran afectadas por los
proyectos (positiva 0 negativamente). Se garantiza entonces que las iniciativas basadas en la
oferta no prosperen a menos que cuenten con la acogida mayoritaria de las/os socia/os, y que se

pueda derivar un compromiso de los organismos prestatarios.

b. Experimentacion: esta etapa estd disefiada para cotejar las opciones identificadas en la fase
anterior y evaluar objetivamente los riesgos. Cabe anotar que los proyectos experimentales
suelen ser pequefios, y se financian basados en procedimientos expeditos y de notable
simplicidad. Esta etapa permite experimentar con diferentes organismos y estilos de gestion,
tecnologias diferentes, sin incurrir en riesgos importantes o grandes inversiones. La
capacitacion de los dirigentes y la incorporacion de metodologias de participacion, junto con el
andlisis de los aspectos sociales, fisicos, culturales, institucionales y ambientales son parte

fundamental de esta etapa.

c. Demostracion: Basados en los resultados de la experimentacion, en la etapa de demostracion se
ofrece la oportunidad de refinar y adaptar los distintos aspectos del proyecto. En efecto, se
podran confirmar las hipdtesis planteadas inicialmente en torno a los beneficios alcanzables y
confirmar la magnitud de los riesgos, a traveés de ensayos a escalas modestas, que seran el

punto de partida de proyectos de mayor envergadura.

d. Incorporacion de los resultados: El principal objetivo de la asistencia para el desarrollo es el
aprendizaje a nivel institucional y desde luego el logro de un impacto permanente en las
practicas, las tecnologias y los conocimientos existentes en los paises; en consecuencia el nuevo
enfoque logra su objetivo con la adopcion en gran escala de los métodos y técnicas conocidos
en las etapas previas de experimentacion y demostracion, y desde luego de los aprendizajes

derivados de la fase de informacidn.
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“El hecho de que muchos de los proyectos auspiciados por los organismos
internacionales de financiacion no hayan logrado la plenitud de sus objetivos en el
tiempo y con los recursos previstos, planteaban ciertas inquietudes por parte de los
analistas, en torno: a las metodologias de identificacion, formulacion y evaluacion, a los
trdmites burocréticos al interior de dichos organismos, a las relaciones de estos con los
paises socios, a la forma de comunicacion entre las autoridades locales y los potenciales
usuarios, a las agendas aceleradas de los funcionarios de los organismos de crédito que
no les permitia tener una vision objetiva de las demandas de las comunidades antes de
realizar el proyecto, y ninguna percepcion confiable sobre sus beneficios después de su

ejecucion, etc.

La aplicacion practica del nuevo enfoque en nuestro concepto no significa necesariamente la
proscripcion del “ciclo convencional de proyectos” ( identificacion, formulacion, evaluacion,
ejecucion, administracion de la ejecucion y operacion y evaluacion ex-post), sino el mejoramiento
del mismo al explicitar y considerar en forma deliberada como fundamental las opiniones de
prestatarias/os y socias/os al incorporar criterios de participacion, y la medida de los riesgos

mediante el sistema de experimentacidn en pequefia escala.” (Miranda J.J., 2003-4, p. 59)

. Comentarios?
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Anexo C  Planificacidn de
proyectos orientada a
objetivos (zZOPP)

Este Anexo contiene orientaciones para la planificacién de proyectos y programas nuevos y
en curso, tales como las plante6 la GTZ (Deutsche Gesellschaft fiir Technische

Zusammenarbeit):

. Helming S. y Gobel M. (1998), Planificacion de proyectos orientada a objetivos (ZOPP).
Orientaciones para la planificacion de proyectos y programas nuevos y en curso. GTZ,
Eschborn — Alemania, 32 pp.
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Planificacion de proyectos orientada a
objetivos (ZOPP)

Orentackanes pam la phnificacion de proyec bos
¥ Programas nuevos ¥ on curs

giz)

Deatachn Ceanlach nft A
Techniache Dmarvrmrartett [GT2) Grabtd

1. EL PROCESO DE PLANIFICACION
1.1. La cooperacion en el proyecto

En general, todo lo que emprendemos en la cooperacion técnica (CT) esta estructurado como sigue:
La GTZ presta servicios a instituciones contraparte que quieren ejecutar un proyecto de desarrollo.
Dicho proyecto tiene grupos destinatarios que desean mejorar su
Retrospectivamente, situacion. Las instituciones contraparte son responsables de su
ningdn plan es proyecto. La GTZ asume la responsabilidad de apoyar al proyecto de
correcto manera que los grupos destinatarios puedan alcanzar el desarrollo al

que aspiran. ...

Llamamos “contraparte” a las organizaciones y unidades de trabajo con las cuales cooperamos directamente.
Son los clientes que asesoramos y los receptores de nuestros servicios. En la mayoria de los casos, en un
proyecto cooperamos con varias organizaciones contraparte. Llamamos “grupo(s) socio(s)” a las/os
participantes de las prestaciones de nuestra contraparte.

En principio, este modelo es aplicable a todos los tipos de proyectos, independientemente de si la organizacion
contraparte es un organismo estatal, un banco, una asociacién u otra organizaciéon no gubernamental, y de si el
grupo destinatario esta constituido por los habitantes de un poblado o por empresas del sector privado. Incluso
vale como modelo basico cuando prestamos ayuda de emergencia en una region azotada por una crisis, si bien
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en estos casos la GTZ suele co-asumir también la funcidén de las organizaciones contraparte y presta ‘su
contribucién directamente a los grupos destinatarios.

Proceso de desarrolio

accién da los grupos dastinatarios
(proceso de autoayuda)

En una sociedad, los grupos rara vez son homogéneos. En general se distinguen de acuerdo, p.€j., a sus intereses
econdmicos y a su status social, que incluso pueden ser antagoénicos. Nuestras organizaciones contraparte tienen
que incorporar al proceso de planificacién, de manera diferenciada, el punto de vista de los diversos

receptores de sus prestaciones, transformandolos asi en actores. La experiencia demuestra que los
proyectos solo tienen éxito cuando se basan en el esfuerzo propio de los grupos destinatarios.

Por ello, la GTZ debe alentar y capacitar a las organizaciones contraparte, a fin de que adopten esta
perspectiva. Es precisamente su orientacidn hacia los grupos destinatarios lo que determina si las
organizaciones contraparte son idéneas para cooperar con ellas. No se puede fomentar a un servicio
de asesoramiento que no desea saber cual es la demanda de sus diversos grupos de “clientes”.

Un criterio esencial en la seleccidon de nuestras contrapartes es su voluntad y capacidad de establecer un didlogo
constructivo con distintos grupos destinatarios. La cooperacién alemana al desarrollo se financia en su mayor
parte con fondos provenientes de los contribuyentes. Por ello, tiene que atenerse a objetivos y criterios politicos
y estd sujeta al control de las instancias publicas, ante quienes debe justificar su actuacién. Los objetivos
prioritarios de la politica de desarrollo del Gobierno federal aleman son la reduccién de la pobreza y las
injusticias sociales, la proteccion del medio ambiente y los recursos naturales y el mejoramiento de la situacion
de las mujeres. Los contribuyentes esperan que la ayuda al desarrollo mejore la situacion de la poblacion de los
paises contraparte.

Este es el contexto en el cual el BMZ imparte 6rdenes a la GTZ. Las érdenes provenientes de clientes
internacionales siguen principios analogos. Lo que importa no es que la escuela profesional funcione, sino que
sus egresados consigan empleo. El hecho de que una administracién de recursos hidricos trabaje de manera
eficiente y profesional no interesa a nadie fuera del ambito sectorial; la finalidad de la politica de desarrollo es
asegurar que la poblacion tenga acceso equitativo a agua potable y que esto se logre de forma ecolégicamente
sostenible. Lo que cuenta, en ultima instancia, no son los servicios que se ofrecen, sino el mejoramiento de las
condiciones de vida de la poblacion.
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Cada proyecto tiene sus grupos socios, que son las/os participantes de la contribucién de las organizaciones ques
ejecutan el proyecto. Segin sea el tipo de proyecto, las/os socias/os ultimas/os en la cadena de contribuciones
pueden ser directamente grupos poblacionales pobres, p.ej. los habitantes de barrios marginales urbanes. No |/
obstante, con frecuencia los destinatarios directos de un proyecto sélo estan vinculados a las/os/Sogias/os
finales a través de una cadena de causalidad mas o menos larga, como es el caso de la fundacién de una ¢amara| .\,
de artesanado que representa los intereses de las pequefias empresas, o el de un ente de proteccién ambiental.” '
Pero también en estos casos debe resultar visible de qué forma aprovechara el proyecto a los sectores pobres de

la poblacion.

BMZ
n- -
a2 destinatarios,
] principalm.
.: “intermediarios® pobres
-
- it
‘b'!r critenos de
adjudicacion .
» organiza-
H ciones beneficiarios
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-
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1.2. ;Qué es la planificacién?

La planificacién implica que [llos grupos destinatarios y las organizaciones contraparte, [/las
organizaciones contraparte y la GTZ, asi como también [/la GTZ y sus comitentes desarrollen un
concepto comun de:

los objetivos de la cooperacion: ;Qué queremos conseguir? (capitulo 2)

e lasituacion de partida: ;De qué datos partimos? (capitulo 3)
la estrategia para alcanzar los objetivos, sus riesgos y los criterios de éxito: ;Qué tiene que cambiar?

(capitulo 4) y

e [Jladistribucién de tareas en la ejecucion: ;Quién es responsable? (capitulo 5)

Si las partes involucradas logran responder conjuntamente a estas preguntas de forma honesta y realista, se ha
hecho un buen “ZOPP”.
No existen planes de proyecto “objetivamente” correctos, pero podemos indicar dos criterios de calidad que

definen un concepto relativo de buena planificacion:
* [1La gerencia del proyecto y los grupos destinatarios aceptan el plan como linea de actuacion.

* [1Los organismos financiadores aceptan el plan como base para justificar la asignacion de recursos.
La elaboracion de los criterios mencionados y la estructuracion del proceso de planificacion (planificacion de la
planificacion) recaen sobre los planificadores.

El plan tiene que concordar con lo que quieren (compromiso de intereses), lo que pueden (factibilidad,
rentabilidad) y lo que les es dado hacer (condiciones marco) a todos los involucrados importantes.
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Para la GTZ, el término “proyecto” significa un paquete delimitado de medidas ejecutadas por una o més
organizaciones contraparte a fin de alcanzar un objetivo determinado de antemano. La GTZ presta una
contribucién al proyecto. Por el contrario, en muchos casos, para las organizaciones contraparte y los grupos
destinatarios los proyectos “son” las actividades y la contribucién de la GTZ. Esta diferencia en la forma/de ver
los proyectos puede conducir a malentendidos sobre los roles y las responsabilidades. Por ello esimuy
importante que definamos conjuntamente con las organizaciones contraparte y
los grupos destilllatarios qué debe entenderse por proyecto y quién es S6lo percibiéndolo,
responsable de qué.

sintiéndolo... me doy
A menudo los proyectos son integrados en programas a fin de elevar su eficacia cuenta.

para el desarrollo y lograr efectos sinérgicos. En este texto no distinguimos entre
proyectos y programas, ya que los requerimientos para la planificacién son similares; ademas, la delimitacién
entre proyectos y programas es, a veces, una cuestion de punto de vista. Un ejemplo: el Ministro de Economia
considera la reforma econdmica como su “proyecto”; el director de la Subsecretaria competente habla de un
“programa” de reforma impositiva derivado de la mencionada reforma econdémica, dentro del cual la
introduccion del impuesto al valor afiadido (IVA) constituye un “proyecto” individual.

La planificacién de proyectos es un proceso de negociaciéon continua entre organismos ejecutores, grupos
destinatarios y asesores externos (GTZ). La planificaciéon no concluye de ningtin modo con el comienzo de la
ejecucion. Un buen proyecto siempre esta basado en el consenso. Las partes acuerdan trabajar juntas por un
periodo de tiempo determinado para alcanzar un objetivo comun. No se trata de ponerse de acuerdo en el
minimo comuin denominador, sino de tener muy claro qué es lo que se emprende en conjunto. Siempre persisten
diferencias entre distintos intereses y también difiere la forma de ver las cosas. Es mejor ponerse de acuerdo en
que no se esta de acuerdo (“to agree not to agree”) y descartar o modificar totalmente un enfoque de proyecto
que llevarlo adelante en contra del interés masivo de involucrados importantes.

La cooperacion técnica interviene siempre en los sistemas sociales y las redes de intereses
existentes, y ademds persigue ella misma intereses politicos. Un ejemplo: cuando un barrio es
incorporado al sistema publico de abastecimiento de agua, se perjudica un lucrativo negocio para
los vendedores privados de agua. De este modo, un proyecto lleva a mejorar la situacién de muchas
personas, pero probablemente existan perdedores. En este conflicto, la cooperaciéon técnica
alemana asume la causa de los sectores sociales mas débiles. Quien interviene en una situacion,
asume responsabilidad. Los planificadores deben ser conscientes de la responsabilidad ética que
asumen.

Los colaboradores y colaboradoras de la GTZ se ven a veces en el papel de “mediadores honestos”
que ayudan a posibilitar la accién procurando que los diversos roles resulten transparentes.

Siempre tiene que estar abierta la posibilidad de modificar un plan de mutuo acuerdo. Es un error creer que sélo
se trata de elaborar un plan y luego aplicarlo tal cual. En realidad, en el transcurso de la ejecucidn, las partes que
cooperan en el proyecto adaptan continuamente los detalles del plan. Incluso pueden modificarse las
orientaciones basicas y los objetivos del proyecto, si bien lo normal es que persistan durante un periodo largo de
tiempo. Naturalmente, no es cuestion de que a fuerza de planificar y re-planificar se olvide el trabajo
propiamente dicho, ni menos aun debe permitirse que se piense que “todo vale”. Planear ocasiona costos que
deben poder justificarse con los beneficios que acarrea la adaptacion del plan.

Cuanto mas orientado esté un proyecto hacia procesos de cambio social y menos hacia resultados técnicos, tanto
mas deberan evitar los planificadores establecer de antemano demasiadas actividades y rubros de costos. Pero
incluso en proyectos de caracter predominantemente técnico, como p.ej. la construccion de una represa, puede
ocurrir que durante la realizacion de las obras se llegue a la conclusién de que los datos sobre el fundamento
sobre los cuales se basaban los planes eran erréneos, y en tal caso se modifican los planes de construccion.

También es importante recordar que practicamente ningin plan parte de cero. En general ya se han formulado
hace tiempo objetivos, deseos e intereses. Por eso es importante incorporar al nuevo plan la historia previa.
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La mayor parte del trabajo de planificacidn se lleva a cabo durante la ejecucién de los proyectos, ya sea que'se
adapten los planes a la situacién dada o que sean revisados en el marco de evaluaciones externas y/o‘controles
de avance de los proyectos.

No es indiferente quién plantea las preguntas y quién define los métodos segin los cuales se desarrolla ‘el
proceso de planificacion: ;la Central de la GTZ? ;el asesor principal en el proyecto (AP)? ;los erganismos
contraparte? ;los grupos destinatarios? Es frecuente que quien conduce el proceso determine también los
contenidos. Los métodos no son ajenos a las valoraciones, ya que pueden favorecer o desfavorecer a
determinados grupos. Un ejemplo: si en un seminario en el cual una parte de los participantes no saben leer se
visualizan por escrito las opiniones expresadas en la discusion, se pone en desventaja a los analfabetos. La
seleccién de los métodos es parte de la “planificacién de la planificacién”, y también en ella tendrian que ponerse
acuerdo los participantes. La ética de planificacion requiere que, cuando se quiera sugerir a los otros
participantes una determinada forma de proceder, no se hagan valer simplemente “directivas de instancias
superiores”.

Con frecuencia las organizaciones contraparte tienen sus propios métodos de planificacién establecidos. La
cooperacioén “en pie de igualdad” exige que se consideren dichos métodos con la misma seriedad que los propios.
Cudl se aplique en definitiva en la cooperacidn es algo que deben decidir las partes en conjunto. Naturalmente, si
las organizaciones contra-parte lo desean, la GTZ puede asesorarlas en su planificacion.

1.3. Sistemas complejos

“La cooperacion técnica abarca proyectos y programas que apuntan a elevar la eficiencia de los individuos y las
organizaciones en los paises en desarrollo” (definicidn oficial de la cooperacidn técnica).

Basicamente, se trata de poner en marcha procesos de cambio en personas y organizaciones. Dichos
procesos estan sometidos a la dindmica de sistemas complejos. “Un actor es como un jugador de
ajedrez que tiene que jugar con muchas figuras (p.ej. algunas docenas) ligadas entre si por cintas
elasticas, de modo que es imposible mover una sola figura. Ademas, sus figuras, y las de su rival, se
mueven por si mismas, siguiendo reglas que no conoce exactamente o sobre las cuales tiene falsas
suposiciones. Y para colmo una parte de sus figuras y de las de su rival se encuentran en una zona
de niebla y no son reconocibles, o apenas si lo son” (Dietrich Dérner, Die Logik des Mifdlingens [La
logica del fracaso]).

Este grafico se puede aplicar a la realidad social de muchos proyectos: los grupos destinatarios y las
organizaciones contraparte no son homogéneas, sino que tienen diversos intereses y potenciales.

Terratenientes, pequefios agricultores y centros urbanos, todos quieren un sistema seguro de abastecimiento de
agua. Pero en caso de sequia ;quién se vera (mas) afectado si no se cuenta con suficiente agua? La respuesta
dependera de la influencia politica que ejerzan los distintos actores.

En una situacién de este tipo hay que abandonar la idea de que “el experto” de-be “manejar todos los hilos”. Esto
requiere de los planificadores no sélo una cierta modestia, sino también lo que podriamos llamar “capacidad de
caos”: poder trabajar sin saber lo que ocurrird mafiana, y confiar en que, pase lo que pase, en cooperacién con
los otros podra deducir de los objetivos del proyecto la forma de actuar correcta.

No es cuestion de tratar de abarcar la complejidad en todos sus detalles, ya que esto provoca confusiéon y hace
que perdamos el hilo. Por el contrario, se trata de elegir algunas relaciones particularmente importantes entre
las figuras de ajedrez y simplificar en la mente el esquema, a fin de poder actuar. Esto es lo que en la teoria de
planificacion se llama reduccién de la complejidad. Todos los métodos de planificacion intentan identificar
modelos dentro de la complejidad de las relaciones. En este sentido, no debemos engafiarnos y actuar como si
las figuras no estuviesen interrelacionadas, o como si conociésemos las reglas del juego, o como si el tablero
estuviese bien iluminado. Esto exige optimismo.

2. OBJETIVOS

2.1. ;Por qué necesitamos objetivos?
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Los objetivos sirven para orientar a los actores. S6lo los objetivos explican por qué la gerencia del proyecto
puede obtener dinero de los contribuyentes. Para desarrollar objetivos y una visién de futuro apartir del
presente, tenemos que invertir sentimientos, intuiciones y creatividad. Para retornar del nivel de los objetivos al
presente, necesitamos pensamiento analitico, 16gica, lenguaje y comunicacion.

En general los objetivos se mantienen constantes durante varios afios. Esto no quiere decir que seandefinitivos.
Por ello, la direccién del proyecto deberia volver a comprobar de tanto en tanto si siguen teniendo Sentido ysi
aun corresponden a lo que quieren y pueden y a lo que les estd permitido a las instancias involucradas en el
proyecto: la GTZ, las organizaciones contraparte y los grupos destinatarios. De lo contrario, se invierte la
dindmica de la orientacién por objetivos: los objetivos pierden su sentido y en lugar de movilizar paralizan. El
cumplimiento del plan se transforma en un fin en si mismo.

Los responsables politicos de un proyecto (en general un Ministerio) estaran dispuestos a aceptar y asumir una
modificacién justificada de los objetivos del proyecto, siempre que resulte claro cudl es el sentido de dicha
modificacidén, y que los beneficios que representa compensen los costos que pueda ocasionar. En la cooperacién
técnica bilateral de la Republica Federal de Alemania, la fijacién conjunta de nuevos objetivos depende de las
ofertas de modificacion presentadas por la GTZ al BMZ y de las negociaciones intergubernamentales

2.2. Requerimientos que deben cumplir los objetivos

Los objetivos deben ser realistas, es decir, se deben poder alcanzar con los recursos disponibles dentro de las
condiciones generales dadas.

El BMZ prescribe varios objetivos politicos para la cooperacidn bilateral al desarrollo: reduccién de la pobreza,
proteccién del medio ambiente y los recursos naturales, educacién bdasica y formacién profesional, integracion
de la mujer al desarrollo y fomento de la iniciativa privada y de reformas econémicas. Otras directivas politicas
mas detalladas estan formuladas en las estrategias de desarrollo por paises, las estrategias de politica sectorial y
las estrategias supra-sectoriales del BMZ.

Por otro lado, el BMZ condiciona la cooperacién al cumplimiento de cinco criterios en los paises
contraparte: respeto a los derechos humanos, orientacién hacia la economia de mercado, seguridad
juridica, participacién de la poblacién en las decisiones politicas y actuacion del Estado orientada
hacia el desarrollo.

Naturalmente, no es necesario que cada proyecto suscriba todos los objetivos mencionados.

Por ello, no tiene sentido incluir en la formulacién del objetivo de un proyecto todos los objetivos politicamente
deseables para protegerse contra cualquier contingencia. Lo mejor es describir claramente qué se pretende
conseguir y qué no. En caso de duda, la GTZ tiene que aclarar con su comitente qué objetivos politicos deberian
priorizarse en el proyecto concreto.

Un objetivo constituye la proyeccién al futuro de una situaciéon que los afectados consideran deseable. En las
matrices de planificacién de proyectos se ha establecido la costumbre de formular los objetivos en
participio perfecto: “Se ha mejorado la gestiéon” (véase el cap. 8). Por un lado, esto tiene su razén de ser, por
cuanto la planificacién parte de la situaciéon que se espera “haber alcanzado” en el futuro. No obstante, no
corresponde al lenguaje cotidiano y resulta afectado, casi deliberadamente académico, y no deberiamos insistir
en que se utilice.

2.3. Categorias de objetivos en la cooperacién al desarrollo

La cooperacidn al desarrollo distingue entre diversas categorias de objetivos:
* [lobjetivos de la politica de desarrollo
* [lobjetivos superiores
* [lobjetivo de desarrollo
*Jobjetivo del proyecto.

Objetivos de la politica de desarrollo

Al igual que el BMZ, los gobiernos de los paises contraparte han formulado los objetivos nacionales, regionales o
sectoriales de su politica de desarrollo.
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Si los objetivos de la politica de desarrollo de ambas partes coinciden en buena medida, la cooperacién podra
prosperar sobre un fundamento sélido.

Objetivos superiores

Ambos gobiernos inician un didlogo politico para negociar los objetivos comunes de politica de desarrolloty las
areas prioritarias de cooperacion. En esta plataforma conjunta se definen los objetivos superiores_para los
proyectos individuales, y con ello la orientacién estratégica de la cooperacién. Los proyectos que persiguen
dichos objetivos superiores en general pueden ser fomentados. Un proyecto puede perseguir varios objetivos
superiores. Los objetivos superiores proporcionan no solamente criterios para seleccionar los proyectos que
incluira la cooperacién, sino también un marco para el disefio del proyecto.

Un ejemplo: EIBMZ ha acordado con un gobierno contraparte, como objetivo superior del proyecto, mejorar
la situaciéon de la poblacién pobre en zonas urbanas y rurales. Al mismo tiempo, se debe dar participacién en
proyectos a organizaciones no gubernamentales y fomentar las iniciativas privadas. Los efectos de los proyectos
deben beneficiar por igual a hombres y mujeres. E1 BMZ fomenta un proyecto del Ministerio de Agricultura para
construir un sistema de riego, siempre que resulte claro que éste puede contribuir a alcanzar uno o varios de
dichos objetivos superiores. ;Se trata aqui de estabilizar la produccién de los pequefios agricultores, a fin de
satisfacer las necesidades de alimentos de la region? ;Esta previsto involucrar a organizaciones privadas? Estas
cuestiones estratégicas, en las cuales a veces se juegan profundos conflictos de poder y de intereses, p.ej. con
relacién a la distribucion de la tierra y del agua, tienen gran influencia sobre la concepcién del proyecto. Para
estabilizar la produccién de los pequefios agricultores, puede ser necesario implementar medidas para
establecer el marco juridico y controlar su observancia. Si en el transcurso de la ejecucién del proyecto de riego
no se mantiene la orientacién hacia los pequefios agricultores, el BMZ deberia comprobar si puede continuar
fomentando el proyecto.

Objetivo de desarrollols

El objetivo de desarrollo concentra la atencidn de todos los actores involucrados en el proyecto en
el proceso de desarrollo de los grupos destinatarios. En este nivel se deben ejercer,
prioritariamente, los efectos de la cooperacidn al desarrollo.

Los proyectos se llevan a cabo para fomentar procesos de cambio que afectan siempre a determinadas personas
y organizaciones. Estas no son meros receptores pasivos de los aportes que presta el proyecto, sino actores
activos, que quieren y deben participar en la decision de hacia ddnde debe dirigirse su desarrollo. La funcién del
objetivo de desarrollo es dar una perspectiva conjunta al proceso de cambio que se aspira a impulsar.

El objetivo de desarrollo describe el cambio que quieren lograr los propios grupos destinatarios, es decir, las
personas hacia las cuales se dirige el proyecto. Puede ser, p.ej.: “Todos los nifios del distrito logran concluir con
un titulo sus estudios primarios”, o “Ha disminuido el indice de criminalidad en las zonas residenciales”. En el
objetivo de desarrollo se manifiesta claramente qué beneficios esperan los grupos destinatarios de la
cooperacién con el proyecto. En ultima instancia, la cooperacion sélo tiene éxito si se alcanza el objetivo de
desarrollo.

Al comienzo de la planificacion se plantea la siguiente cuestion: ;De qué proceso de cambio se trata? ;Cual es la
orientacion comun? Los planificadores deberian considerar de manera diferenciada quién, concretamente,
persigue qué objetivos, y si se puede llegar a un compromiso sostenible a largo plazo. Los grupos destinatarios
no son homogéneos. Pongamos, por ejemplo, un proyecto de apoyo a organizaciones auténomas del sector
privado. Los intereses de las federaciones de la industria no coinciden con los de las federaciones del comercio.
Los primeros quieren tasas de importacion elevadas, los otros las quieren bajas. ;Podran definir un objetivo
comun sobre el cual puedan estar de acuerdo?

15 Enlas ofertas que presenta al BMZ, la GTZ no expone por separado los objetivos de desarrollo, ya que la informacién sobre los grupos
destinatarios ya se encuentra incluida en el punto 2.2.3. de la oferta.

145

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

Un objetivo asumido en comun resulta de un compromiso negociado entre los diversos grupos. Las
negociaciones requieren tiempo. El objetivo de desarrollo tiene que corresponder a lo que quieren 10s grupos
destinatarios, a sus valores y a sus esperanzas. Tiene que orientarse hacia lo que pueden, de lo contrario sé6lo
conducira a decepciones y desaliento.

Sélo se podra alcanzar si las personas y organizaciones involucradas toman ellas mismas la iniciativa'y asumen
la responsabilidad. Ademas, ningtin proceso de desarrollo es sostenible si procura continua-mente it contrala
corriente, es decir, si no toma en cuenta lo que le es dado hacer, tal como est4 definido por las condiciones
generales respectivas.

Objetivo del proyecto
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La préxima tarea de planificacién sera, entonces, determinar el efecto que tiene que alcanzar,
concretamente, el proyecto en las comunidades o en el servicio de abastecimiento de agua. Este es
el objetivo del proyecto. En el caso del ejemplo, éste podria ser:“El servicio de abastecimiento de
agua mantiene las instalaciones de manera efectiva”. El objetivo del proyecto describe el cambio
que se desea introducir en la actuacién de personas u organizaciones.

La contribucidn del proyecto esta orientada a lograr que se produzca dicho cambio. A través de ella los grupos
destinatarios estaran en condiciones de mejorar su situacion. También se puede describir el objetivo del
proyecto como un hito en el camino hacia el objetivo de desarrollo. Para lograr el objetivo del proyecto es
necesario que las personas y organizaciones en las cuales debe producirse el cambio participen activamente. En
la planificacién hay que distinguir entre los aportes a prestar y los efectos que éstos deben generar. El proyecto
puede “garantizar” su contribucion, pero no los efectos que resulten de ella. Siempre se plantea la cuestiéon de
hasta qué punto llega la responsabilidad de la gerencia del proyecto. La gerencia del proyecto tiene que observar
el nivel de los efectos. De lo contrario corre el peligro de que se realice la contribucién como un fin en si mismo.
Por decir asi: “Hemos perdido de vista el objetivo, de modo que deberemos redoblar nuestros esfuerzos”.

Los expertos en planificacién no se ponen de acuerdo en si un proyecto sélo puede tener un objetivo (del
proyecto) o varios. En principio, podria parecer que tan so6lo esta dado un marco de referencia para todas las
actividades y alternativas cuando el proyecto no tiene mas que un objetivo. No obstante, no deberia darse
demasiada importancia a este punto. Si se introducen en el proyecto varios objetivos, se lo puede dividir en
distintos sub-proyectos.

2.4. Los objetivos en la practica de los proyectos

Un proyecto sélo puede tener éxito cuando los grupos destinatarios y las organizaciones contraparte lo aceptan
y se movilizan activamente en pro del desarrollo que se desea lograr. Nadie puede planificar un proyecto sin
saber a quién afecta el proceso de desarrollo que procura apoyar y qué piensan los propios afectados al
respecto. El proceso de planificacion se lleva a cabo “desde abajo” (bottom-up). En primer lugar se establecen las
necesidades y objetivos de los grupos destinatarios y a partir de ellos se desarrolla el proyecto. Sin embargo, una

146

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

parte importante del arbol de objetivos de un proyecto ya estd establecida antes de comenzar con ‘la
planificacién del proyecto. Los objetivos de desarrollo estan prefijados. Las organizaciones involucradas actian
de acuerdo a orientaciones ya establecidas, incluso si el objetivo superior concreto se precisa en el curso de la
planificacion del proyecto. Desde la perspectiva de los planificadores, los objetivos de desarrollo y losobjetivos
superiores son determinados “desde arriba” (top-down) y fijan el marco en el que se pueden disefar los
proyectos.

Para que pueda participar en la planificacién el mayor nimero posible de personas y organizaciones afectadas,
se requieren tiempo suficiente y métodos adecuados. La planificacién “desde abajo”, con una amplia
participacién, cuesta un gran esfuerzo. Ademas, se plantea una pregunta ética: ;No es irresponsable iniciar un
amplio proceso participativo que, evidentemente, despierta expectativas, antes de estar seguros de que el
proyecto va a realizarse?

Los planificadores deberan decidir, a partir de la situacién dada, en qué medida es necesario y posible planificar
“desde abajo” para asegurar que el punto de vista de los grupos destinatarios sobre su proceso de desarrollo sea
adecuadamente incorporado a la planificacion.

En general se dispone ya de estudios, estadisticas, planes de desarrollo comunal y regional, etc. Ademas, los
planificadores pueden consultar a personas que conocen de cerca la situacién. Lo importante es involucrar
actores que estén realmente legitima-dos por los grupos destinatarios. Los planificadores deben averiguar con
sentido critico quién tiene el mandato de hablar en nombre de los grupos destinatarios y en qué se basa ese
mandato. Una buena fuente de informacién suelen ser las que trabajan desde hace tiempo en la region.

Un ejemplo: Una primera recolecciéon de informacion podria arrojar como resultado que muchas
personas de una region consideran prioritario mejorar el sector de la educacién basica. Ademas, se
comprueba que en la region existe ya un plan de desarrollo que aspira a que todos los nifios
alcancen un titulo escolar primario. Este objetivo de desarrollo sirve de orientacién para continuar
con el proceso de planificacién. Un analisis de las razones por las cuales muchos nifios no llegan a
obtener su titulo primario permite establecer en qué podria centrarse el apoyo.

El equipo de planificacidon organiza diversas ruedas de discusidn en las que participan representantes de los
municipios, una asociacién campesina, una organizaciéon femenina y las autoridades escolares. Poco a poco, el
panorama se va aclarando: muchas familias no envian sus nifios al colegio porque los necesitan para trabajar en
el campo. Ademas, en muchos casos, sobre todo el padre teme que la escuela aleje a sus hijos de los valores
tradicionales. Si con la ayuda del proyecto se pudiesen introducir cambios en estas areas, podrian eliminarse
obstaculos importantes para el objetivo de desarrollo. Tras identificar en qué aspectos puede centrarse el
trabajo, el préximo paso es definir con mas precision el objetivo y la contribucién del proyecto.

3. ANALISIS DE LA SITUACION

Todos los métodos de planificaciéon incluyen un analisis de la situaciéon en la que se inserta el proyecto:
involucrados, problemas y entorno. En cada caso concreto debera decidirse en qué orden se analizan los
elementos de la situacidn, segin lo que parezca mas practicable.

3.1. Involucrados

El analisis de los involucrados se centra en los principales actores en una situacion, sus intereses y sus objetivos,
sin olvidar sus relaciones entre si. Hay que examinar la realidad social y las relaciones de poder. Los principales
actores no son sdlo las organizaciones y grupos socios, sino también los perjudicados.

En el analisis de los involucrados hay que tener en cuenta lo siguiente:

* [Es facil equivocarse sobre la forma de ver el mundo y los intereses especificos de otras personas, si no se les
pregunta directamente. Muchos proyectos parten de suposiciones erréneas, como p.ej.: “La poblacidon se
beneficia si se le suministra agua limpia; por lo tanto, apoyara el proyecto, aunque no entienda nada de higiene”,
o: “La reforma econdmica es racional, de modo que los funcionarios estaran de acuerdo”. Cuando estas
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suposiciones no son acertadas, el proyecto fracasa. Conclusién: hay que permitir sin falta que los propies
afectados expresen de forma diferenciada su parecer.

* Las mujeres y los hombres tienen diferentes margenes de accién y formas de ver las cosas. Los hombres; por
ejemplo podrian rechazar un nuevo sistema de abastecimiento de agua porque tienen que cargar con los cos-tos.
Las mujeres recibirfan positiva-mente un proyecto en este sentido, porque facilita su trabajo. Para que los
intereses de las mujeres no sean pasa-dos por alto, los planificadores tendrian que realizar mayorés esfuerzos
por lograr que las mujeres puedan expresar ellas mismas lo que quieren.

* Los planificadores tendrian que distinguir entre los involucrados activos y pasivos. Muchos proyectos intentan
transformar a los involucrados pasivos en participantes activos.

* No hay que hacerse ilusiones de que los involucrados actien con entera independencia. Todos estan
integrados en sus respectivos contextos sociales. Quien no tiene esto en cuenta, corre el peligro de crear un
“limbo” que tras la retirada del apoyo externo volvera a ser absorbido por la influencia del entorno.

Para efectuar el andlisis de los involucrados, se pueden aplicar diversos métodos?é, p.ej.: mapas de
relaciones, matriz de campos de fuerzas, andlisis de interaccidn, andlisis de los grupos destinatarios,
analisis organizacional, diagndstico participativo rapido (DPR).

3.2. Problemas y potencial

Los problemas no existen independientemente de las personas que los tienen. El que una persona
perciba algo como problema y esté motivada para solucionarlo dependera de la presiéon que el
problema ejerza sobre ella. No todos los problemas se “hacen sentir”. Si los grupos destinatarios u
otros involucrados no perciben como problema un problema “objetivo” - p.ej. la falta de higiene del
agua potable -, no se van a movilizar por un proyecto de agua. En este sentido se habla de
“necesidades sentidas” (felt needs).

Con frecuencia se expresa un problema en términos de la falta de determinados medios que podrian servir para
resolverlo: falta de crédito, falta de semilla, ausencia de regulaciones legales. Hay que examinar la cuestién con
mucho cuidado. A menudo las “soluciones” propuestas no resuelven el problema propiamente dicho. Un crédito
no ayuda si la produccién que posibilita no puede colocarse en el mercado. Hay que evitar confundir un
problema existente con la falta de una solucién, ya que en la planificacion esto lleva a encarar prematuramente
una opcién determinada sin examinar otras alternativas. En nuestro ejemplo, se optaria por un proyecto de
créditos que no llevara a ninguna parte.

Los planificadores tienen que aplicar métodos que partan de la forma de ver las cosas de los afectados y
comparen entre si las distintas perspectivas.

No siempre es la necesidad de superar problemas lo que induce al cambio: el deseo de cambiar de profesion, por
ejemplo, puede surgir porque aparecen posibilidades atractivas. Por ello, una planificacion que deduce
mecanicamente los objetivos a partir de los problemas existentes es demasiado limitada, ya que concibe el
futuro meramente como una prolongacién del pasado. Un potencial o una visiéon de futuro pueden ser motores
igualmente efectivos para el cambio.

Para efectuar el analisis de problemas y potencial, se cuenta con diversos métodos, p.ej.. SWOT, matriz de
problemas y objetivos, mind map, scenario writing (desarrollo de hipdtesis), arbol de problemas, diagndstico
rapido participativo (DRP).

3.3. Entorno del proyecto

El andlisis de la situacién tiene que incluir también los factores relevantes del entorno del proyecto. Son
relevantes para un proyecto todos los factores de su entorno que ejercen influencia sobre los procesos de
contribucién y sobre los efectos esperados. Del analisis del entorno se pueden extraer conocimientos sobre

16 1,0s métodos descritos aqui y mas adelante estan descritos brevemente en una guia de métodos compilada por la divisién 402 como ayuda
para la planificacién en el &mbito del medio ambiente.

148

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

condiciones importantes para el desarrollo del proyecto. Estas incluyen las directivas politicas del pais
contraparte y del BMZ u otros comitentes, las condiciones generales juridicas y econémicas, las actividades de
otras organizaciones donantes, tecnologias, estrategias sectoriales, caracteristicas del entorno natural y
geografico, etc. También estos factores se modifican. Al encarar un proyecto nuevo, los planificadores ¢comienzan
por investigar el entorno del proyecto, que al principio les es des-conocido. En proyectos en curso, las
modificaciones del entorno del proyecto son observadas, a fin de identificar sus posibilidades y riesgos:Dentro
de ciertos limites, el proyecto puede ejercer influencia sobre su entorno. Hay, por tanto, una interaccién
reciproca entre el proyecto y su entorno.

En este contexto, la GTZ y su contra-parte tienen que volver a analizar la situacién repetidas veces durante la
ejecucidon del proyecto. Esto no es facil cuando se estd inmerso en el ajetreo de la ejecucion, ya que no se tiene
suficiente distancia de lo que sucede, de modo que los arboles impiden ver el bosque. Es necesario, por decir asi,
alejarse del quehacer - como quien se eleva en un helicdptero - y observar el proyecto y la propia actuacién en
el proyecto desde la perspectiva de un pajaro.

Esto con frecuencia sélo es posible con ayuda de instancias externas, a las cuales habria que recurrir con mayor
frecuencia que lo que prevé el plan de controles de avance del proyecto. Los asesores principales (AP) en los
proyectos pueden ser asistidos por colegas de otros proyectos o del departamento de Planificacién y Desarrollo,
o bien por asesores externos.

Para efectuar el andlisis del entorno del proyecto se puede aplicar una amplia gama de métodos, p.ej.;, scenario
writing, estudios sectoriales, analisis econdmico-politico.

4. LA ESTRATEGIA DEL PROYECTO

La estrategia del proyecto describe la forma en que el proyecto prevé actuar para alcanzar su
objetivo, incluyendo los resultados que hay que obtener y los recursos requeridos. La estrategia del
proyecto registra también los riesgos vinculados a esa forma de proceder.

4.1. Resultados y alternativas

Los resultados son los productos y servicios que aportan las organizaciones que ejecutan el proyecto para que
puedan producirse los cambios esperados en los receptores de la contribucién (objetivo del proyecto). Los
resultados son lo que la gerencia del proyecto puede llevar a cabo bajo su propia responsabilidad.

Un ejemplo: El objetivo del proyecto es que los niflos del distrito Y asistan regular-mente a las clases de la
escuela basica. El proyecto no puede garantizar esto. Si bien existe escolaridad obligatoria, ésta no se cumple. En
particular los jefes de familia varones y los ancianos ofrecen resistencia a enviar los nifios a la escuela. El
proyecto puede garantizar los siguientes resultados: (1) Las autoridades escolares organizan los horarios de
ensefianza de tal modo que incluso los nifios que ayudan en las labores agricolas puedan asistir a clase. (2) Las
autoridades escolares modifican los curriculos y el material de ensefianza, teniendo en cuenta las normas y
formas de comportamiento tradicionales. (3) Las autoridades comunales involucradas organizan programas de
divulgacién para informar a los padres y ancianos y, en cooperacién con organizaciones no gubernamentales,
entrenan equipos de asesores. (4) Las autoridades comunales organizan el transporte escolar y (5) prestan
ayuda financiera.

“Todos los caminos llevan a Roma”. La planificacion tiene que determinar cual es el mejor, para lo cual debe
tener claro de qué modo se podria proceder y cudles serian las ventajas y desventajas respectivas. En muchos
casos, los planificadores sélo pueden percibir las alternativas si logran desprenderse de todo lo pensado hasta el
momento y desarrollar posibles escenarios sobre la base de lo que se conoce de una situacion.

Para la evaluacion de alternativas, las partes que cooperan en el proyecto tienen que ponerse de acuerdo y fijar
criterios conjuntamente. Por lo general se considera mas conveniente el camino que lleva a un objetivo dado con
los mas bajos costos de inversion y operacidn. No obstante, a menudo no sirve la comparacion de costos sin mas,
ya que hay que comparar entre si combinaciones completas de factores. En parte, los criterios de los
involucrados estan predeterminados por sus sistemas de valores y sus objetivos politicos.
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E1 BMZ ha formulado orientaciones basicas para la cooperacidn técnica alemana, en particular con respecto a los
temas de género, medio ambiente y reduccién de la pobreza. La GTZ valora alternativas sobre la base de los
criterios deducidos de dichas orientaciones.

4.2. Actividades y recursos

Las actividades son los pasos individuales que conducen hacia la obtencién de un resultado. Para determinar las
actividades hay que saber en qué etapa de la planificacién nos encontramos. En la planificacién general de un
proyecto nuevo o de una nueva fase de un proyecto en curso, no tiene sentido planificar por anticipado con gran
lujo de detalles, ya que con seguridad habra que descartar gran parte de ellos. De hecho, las cosas evolucionan a
menudo de una manera completamente diferente de como se penséd. Es suficiente redactar una descripciéon
sumaria de lo que el proyecto debe hacer.

Sin embargo, las actividades son, por otra parte, la base para el calculo de insumos y costos que debemos
presentar con antelacion en una oferta a nuestros clientes (ya se trate del BMZ o de otros). Este es un factor
limitante, pero no debe llevarnos a realizar una planificacién innecesariamente detallada. El BMZ sabe cuan
compleja es la situacion en los proyectos, y no tiene interés en los detalles de la ejecucion, sino en una oferta
comprensible, redactada en lenguaje corriente, en la cual pueda verse claramente la correspondencia de la
concepcion de proyecto propuesta con los objetivos de la politica de desarrollo (véase 2.3).

La planificacion y la ejecucion no pueden ser separadas de forma esquematica, sino que van de la
mano y, en la practica, esto significa que la planificaciéon deberia empezar por una estimacién grosso
modo que se ira afinando a medida que se planifican las operaciones. No hay que temer modificar la
planificaciéon durante la ejecucion. Mientras no se encare una modificacion de los objetivos, del
marco financiero o de partes relevantes de la concepcidn, no es necesario informar al BMZ17,

4.3. Riesgos y supuestos
Pueden existir riesgos en el propio proyecto o en su entorno.

El proyecto alberga riesgos cuando las partes no se han puesto de acuerdo y realizan esfuerzos en direcciones
divergentes. Como cualquier otra organizaciéon que presta asistencia externa, la GTZ corre en ocasiones el
peligro de imponer a las organizaciones contraparte concepciones de proyectos que éstos no comparten
realmente. En este contexto hay que mencionar las estrategias sectoriales y supra-sectoriales desarrolladas en
los paises donantes.

Estas causas de fracaso enddgenas sélo se pueden evitar si se procura ser abiertos, enfrentar la realidad tal
como es y orientarse hacia los clientes.

Otro riesgo interno esta dado cuando las organizaciones contraparte no cumplen con los aportes acordados. En
tal caso, hay que preguntarse cuales son las razones de que eso sea asi. ;No se habian definido los aportes de
manera realista? ;O es que la contraparte no estd totalmente convencida de la concepcién, de modo que no
quiere invertir mucho? Cuando no se comparten los términos en los que esta planteado el proyecto, en el peor
de los casos hay que considerar la suspension de la cooperacidn.

Los riesgos externos también ponen en peligro el proyecto, pero escapan totalmente o en gran parte a la
influencia de la gerencia del proyecto.

Se llama supuestos a los factores externos que tienen que estar dados para que un proyecto tenga sentido y sea
realista. Un ejemplo: el Banco Central asesora a bancos pequefios en el establecimiento de relaciones de crédito
comercial con microempresas. El objetivo del proyecto es: “Las microempresas solicitan y reciben créditos en las
condiciones habituales del mercado”. Un supuesto podria ser que las organizaciones no gubernamentales activas
en la zona meta no ofrezcan créditos subvencionados. La gerencia del proyecto tiene que mantener bajo
observacién la evolucién de dichos factores, a veces incluso valiéndose de métodos de observacion costosos,
para tener una idea de las dimensiones del riesgo. Si un riesgo se torna realmente amenazador, hay que

17 Las ofertas de modificacién estan descritas en:"Vias de la cooperacion. ;Cémo funciona el procedimiento Standard?” (GTZ, 1997).
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modificar la concepcién del proyecto. En situaciones extremas puede ser necesario dar por terminado ‘el
proyecto.

Los métodos para efectuar el andlisis de riesgos y supuestos incluyen, p.ej.: mind map, arbol de problemas, mapa
de relaciones, modelo de evaluacién de supuestos.

4.4, Indicadores

Los indicadores describen qué significan exactamente los objetivos, resultados y supuestos del proyecto, y en
qué se puede re-conocer si se han alcanzado. Ademas, permiten formarse una idea sobre el nivel de exigencias y
los criterios de éxito del proyecto. Los indicadores sirven a la gerencia del proyecto como “hilo conductor” en
sus actividades de seguimiento y evaluacion. No existen indicadores “listos para el uso”, sino que son siempre
definidos ad hoc.

Son el resultado de un proceso de consenso y reflejan el parecer conjunto de todos los involucrados. Si no se han
definido indicadores precisos, esto en general tiene repercusiones negativas en la ejecucion, dando lugar a
malentendidos y conflictos, debido a que los involucrados interpretan de manera diferente el nivel de exigencias
o el alcance de los objetivos a los que se aspira.

Las organizaciones contraparte con frecuencia se conforman con comprender los objetivos de
manera cualitativa y en general, mientras que nosotros queremos saber “exactamente” lo que
queremos lograr. También en estos casos hay que tratar de entender la posicién del otro. Seria un
error que los asesores de la GTZ definiesen indicadores “porque hay que hacerlo”, pero las
organizaciones contraparte no se interesasen por ellos y, en consecuencia, no se atuviesen a ellos.
Los indicadores tienen que describir las caracteristicas esenciales de un objetivo, de un resultado o
de un supuesto, y ser independientes.

Esto significa que no puede considerarse, por ejemplo, al nimero y duracién de los cursos realizados como un
criterio para el éxito de la capacitacion. Un indicador podria ser, en este contexto, la disminucién de las fallas de
calidad en la produccién.

Los indicadores pueden referirse a productos fisicos (p.ej. productos de la cosecha) o a cambios en la
organizacion (p.ej. la organizacién contraparte planifica mejor).

5. RESPONSABILIDADES Y ROLES

En el modelo de los “tres niveles de cooperacidn” (véase 1.1), se distingue entre los procesos de contribucién de
la GTZ, de las organizaciones contraparte y de los grupos destinatarios. Los grupos destinatarios tienen la
responsabilidad del proceso de desarrollo, mientras que las organizaciones contraparte asumen la
responsabilidad por los resultados. Es su proyecto, al cual nosotros prestamos nuestro aporte. Esto no significa
que la GTZ no pueda asumir también la responsabilidad de una parte previamente definida de los resultados y
de la gestidn del proyecto, si esto es conveniente desde el punto de vista de la sostenibilidad.

En la planificaciéon debe determinarse, hasta qué punto:

* [1los grupos destinatarios pueden modificar su situacion por su propio esfuerzo, y en qué necesitan apoyo del
proyecto;

* [Jlas organizaciones contraparte pueden obtener los resultados por sus propios medios y en qué necesitan
apoyo de la GTZ.

Esto permite determinar con mayor claridad la contribucién que deben prestar los diversos actores y poner en
claro las respectivas responsabilidades. Esto no debe ser mal entendido, en el sentido de que la GTZ rehusa
asumir responsabilidad en el proyecto o de que se intenta crear una division entre la GTZ y las organizaciones
contraparte. Se trata, por el contrario, de organizar la cooperacion de tal modo que tenga mejores perspectivas
de éxito a largo plazo.

Para distribuir las tareas y responsabilidades hay que aclarar los roles de cada uno y las expectativas de cada
uno con respecto a los otros:
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* [1¢Qué debe hacer el equipo de la GTZ, “asesorar” o “actuar”? El rol de la GTZ es mas dificil de precisar de'lo
que parece, si se tiene en cuenta que los asesores de la GTZ tienen el control sobre los fondos asignados por-la
GTZ.

* ;Cémo se distribuye la responsabilidad de funciones de gestién tales como la planificacién del proyecto, el
plan de operaciones, el seguimiento y evaluacion, la elaboracién y presentacion de informes, el control de avance
del proyecto, etc. entre el equipo de la GTZ y las organizaciones contraparte?

* ;Como es la cooperacidn con otros proyectos?

* ;De quién es el plan? ;Quién fracasa si el proyecto fracasa? ;A quién se le echa la culpa? ;A quién se elogia si el
proyecto tiene éxito?

* ¢Quién paga qué? ;A quién se le da qué? Por ejemplo: ;Quién estd autorizado a utilizar los vehiculos y para qué
fines?

Estas preguntas no se pueden aclarar de una vez para siempre. Algunas sé6lo pueden encararse en el momento
en que se presentan. Se recomienda fijar por escrito lo que se acuerde al respecto. Sin embargo, lo mas
importante es que las partes asuman lo acordado. En muchos proyectos se ha recurrido con éxito a la
cooperacion de asesores externos al proyecto para aclarar conjuntamente los roles y las responsabilidades. A
menudo vale mas la pena invertir en el establecimiento de buenas relaciones de cooperacién que redoblar
esfuerzos en el nivel técnico.

Los métodos para determinar las responsabilidades y los roles incluyen, p.ej.: SWOT, andlisis de
interaccion de los servicios, taller de planificacion del equipo.

6. ORGANIZACION DEL PROYECTO

Las organizaciones contraparte han recibido el mandato de ejecutar un proyecto de una instancia con
responsabilidad politica - en general un ministerio - que también es responsable, junto con el BMZ, del
contenido del acuerdo inter-gubernamental. La GTZ, por su parte, ha recibido la orden del BMZ o de otra
instancia financiadora.

En un proyecto pueden estar involucradas muchas organizaciones, estatales res involucrados y 0
gubernamentales, de utilidad publica o del sector privado, organizaciones de base u organizaciones de apoyo, de
produccién y de servicios. Cada una tiene sus propios objetivos e intereses, su propia cultura organizacional. Con
frecuencia no es facil armonizar los distintos intereses.

Parala GTZ, se trata de encontrar contrapartes que:

* quieran realmente el proyecto,

* sean aceptadas por los diversos grupos destinatarios y estén en condiciones de comunicarse y cooperar con
ellos de forma efectiva,

* cuenten con las condiciones juridicas necesarias para la ejecucion del proyecto.

Los métodos para analizar la organizacién del proyecto incluyen: analisis organizacional, mapa de relaciones y
otros métodos indicados para el andlisis de los involucrados.

7. PARTICIPACION Y TALLERES DE PLANIFICACION
7.1. Participacién

En la cooperacion al desarrollo, la participacién suele ser entendida como un objetivo por derecho propio.
Cuando los afectados son involucrados y se hacen cargo ellos mismos de mejorar sus condiciones de vida, ya se
ha logrado un éxito desde el punto de vista del desarrollo.

En cada etapa de planificacion dependera del asunto en cuestidon a quién se da participacion y en qué forma.
;Quién puede aportar informaciones y buenas ideas, mejorando la planificacion? ;Quién deberia ya tomar parte
en el proceso de planificacion porque habria que tenerlo informado acerca del desarrollo del proyecto? Y, sobre
todo: ;De la participacion de quién de-pende el éxito del proyecto? La participacion sirve para desarrollar la
concepcion del proyecto a partir del punto de vista de los afectados.

152

PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.1.; Formulacion y Gestién de (micro-)proyectos Febrero 2007

Sobre la participacién se funda la lealtad a la concepcidn del proyecto. Quien siente el proyecto como algo
propio, va a prestar la contribucion a la cual se compromete.

Aqui se ponen de manifiesto también los limites de la participacion. Sélo deberia ser involucrado en decisiones
el que se vea realmente afectado por ellas y quien deba contribuir para que el proyecto tenga éxito. En otras
palabras: quien asume responsabilidad debe poder participar en las decisiones. Pero participar no significa
necesariamente decidir. A menudo soélo se trata de informar y consultar.

Asi pues, en muchos casos hay que involucrar en distintas fases de la planificaciéon a diferentes grupos o
personas, y distribuir la participacién segin sea la profundidad de la planificacién. La participacién no significa
que tome parte en la toma de decisiones quien no aporta nada a ellas ni asume ninguna responsabilidad al
respecto. De lo contrario se lograran planes poco realistas y de escasa utilidad para la actuacion.

Es preferible no darle participacion a un grupo que darle una participacién aparente. Si en un taller, por ejemplo,
un grupo elabora una concepcion, en la conviccién de ser responsable de lo que se resuelve al respecto, y luego,
a otro nivel, esa resolucién es modificada, esto puede ser el golpe de gracia para la motivacién y la colaboracién
de dicho grupo. Por ello es aconsejable pensar primero con tranquilidad quién debe tener derecho a opinar
sobre qué asunto, y no despertar falsas expectativas.

7.2. Talleres

Los talleres son instrumentos de la gestién de proyectos con una finalidad determinada. Se pueden
realizar talleres para:

* transmitir informacion y conocimientos,

* mejorar las relaciones de trabajo entre los miembros del equipo, y

* apoyar funciones de gestidn, tales como planificacién y evaluacién.

Los talleres complementan otros tipos de actividad, tales como reuniones o trabajo de escritorio, pero no lo
reemplazan. Son uno de los elementos del proceso, y no el proceso en si.

Los talleres constituyen fases de gran insumo de energia en el proyecto. Son relativamente caros y cuestan
tiempo. Se puede aprovechar la realizaciéon de un taller para tematizar cuestiones dificiles que resultan dificiles
de encarar en el trabajo cotidiano del proyecto. No habria que derrochar la energia generada en un proyecto
para tratar asuntos banales.

Cada taller es como un pequefio proyecto. Las partes que cooperan en el proyecto piensan qué es lo que quieren
lograr y como deben actuar para conseguirlo. De lo que se decida depende a quién se invita, cudnto tiempo se le
dedica y qué etapas de trabajo se planifican. Todos los aspectos organizativos de un taller deben decidirse de
acuerdo a los objetivos que se plantea: lugar de reunién, gastronomia, alojamiento, elementos para facilitar que
los miembros estén relajados y motivados, moderacidon, idioma de la discusién, distribucion de los lugares,
visualizacion, etc.

El circulo de participantes sera muy diferente si se trata de informar a un grupo amplio, consultar a grupos de
intereses importantes, tomar decisiones o resolver tensiones en la dindmica del grupo. A veces resulta
conveniente invitar a diversas personas o grupos a participar en distintas fases del taller.

En el marco del ZOPP, los talleres son especialmente indicados para concretar informaciones, lograr un
consenso en la forma de considerar la situacién, poner de manifiesto las diferencias entre distintos intereses y
puntos de vista y resolver cuales son los préoximos pasos a dar. Ademas, los talleres han demostrado ser eficaces
para aclarar una situacion de necesidad y estrategias de solucion directamente con los afectados o para informar
a los comitentes sobre resultados de planificacion y decisiones pendientes importantes.

La responsabilidad de la realizacion de un taller recae sobre la gerencia del proyecto, y no puede ser delegada
en moderadores externos. Los expertos externos que apoyan a la gerencia del proyecto en la planificaciéon deben
ser mas que moderadores. Un término mas adecuado es “asesor de procesos”.

La planificacion es una tarea a realizar de forma conjunta con las otras partes involucradas. Esto no se cumple si
la GTZ ordena realizar los talleres, confecciona las listas de participantes y llega con los planes listos. Los grupos
e instituciones contraparte no deben sentirse como participantes pasivos del ZOPP.
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La aplicacién de técnicas de visualizacidn en los talleres - p.ej. tarjetas de colores y carteleras - ha demostrado
ser eficaz. La visualizaciéon complementa la comunicacién oral. La visualizacién impide que lo que se dice “entre
por un oido y salga por el otro” y eleva las probabilidades de que se preste atencién a opiniones y puntos de
vista de los participantes que de otro modo no se habrian manifestado.

Algunos métodos apropiados para los talleres son: moderacion, visualizacién, trabajo en grupos,
filmacién en video.

8. LA MATRIZ DE PLANIFICACION DEL PROYECTO (MPP)

Lo que hay que documentar en el ciclo del proyecto depende de las necesidades de informacién de las
organizaciones y personas involucradas.

El Gobierno contraparte y el BMZ tienen la funcién de decision, conduccion y control de la politica de desarrollo
y ponen a disposicién los fondos requeridos. Para cumplir con su funcién necesitan datos transparentes sobre la
justificacion y los objetivos del proyecto, su estrategia y los costos involucrados.

Las organizaciones contraparte y la GTZ son responsables de que las contribuciones respectivas en el
marco de la cooperacion se presten de acuerdo a la orden y en concordancia con los principios por
los que se rigen las organizaciones respectivas. Para ello, la direccién de las diversas organizaciones
necesita informaciones “agregadas” sobre la marcha y los efectos del proyecto.

Cuanto mas inmerso estd alguien en un proyecto, tanta mas informacidn necesita. Sélo la gerencia del proyecto y
el equipo de la GTZ in situ necesitan informaciones detalladas sobre las operaciones, la marcha y los efectos del
proyecto. Los grupos destinatarios y otros grupos involucrados en el proyecto necesitan informaciones sobre lo
que se espera concretamente de ellos y sobre lo que ellos pueden esperar de los demas.

La matriz de planificacién del proyecto es particularmente adecuada para informar a las instancias que asumen

la responsabilidad politica del proyecto y otras instancias relativamente alejadas. Esta inspirada en una matriz

norteamericana llamada “logical framework”. La MPP ilustra “de un vistazo” los elementos funda-mentales del

plan y sus relaciones reciprocas. Es aplicada de una u otra forma en casi todas las organizaciones de la
cooperacion al desarrollo. También la GTZ la utiliza para
la toma de decisiones interna.

Rara vez se pueden presentar todas las informaciones
Ohjalvo supariar: Cr .7 ;. . Y] .z
ah.lnmnmigm sobre la planificacién en una tinica matriz de planificacién
rach al ;
feomalmasm del proyecto (MPP). De hecho, tampoco es necesario, ya

que es raro que todos los involucrados necesiten todas las

informaciones. Una variante practica de la matriz que
bjativo de (AT MGl N Do&T

desarrallo: S —— provee todas las informaciones bdsicas sobre el proyecto
siLmckn a i qua l abjeivo da 4 ;

e R se presenta en el grafico adjunto.

destiratan os . . .

Los conceptos utilizados en esta matriz!8 se explican en
abjetivo del Camomconoosr | Facloesagrosa GAT reconacer los capitulos 2 a 4. Hay muchas formas posibles de utilizar
et o mimrs  douean " estamatriz. Para un programa, por ejemplo, puede valer la
ta torma s ol proyacio s claban carsa pena confeccionar una matriz global y exponer cada
actua da para Qe pusdan . -z
ko5 gupas sbcanear gl chjait componente en una matriz por separado. También se
destirmban os da cesarolo. d l l l d l 1 A

puede ilustrar el proyecto por un lado y el aporte aleman
Fasultados: Caractaristices Faclorss aferes Cdma recanacer por otro, en dos matrices de planificacion del proyecto por
Froduoios ¥ Lndamantales o royeoio qua 51 58 M oumplida d deci f . d d
sriolos ta lns dober dwmapam. elmupuaso separado (es decir, confeccionando por separado una
RS A e matriz de planificacion para el aporte aleman), cuyo
In gererota dal mcamzar gl objatvo . ,
proysctn el proysco. contenido estarfa, por supuesto, estrecha-mente

relacionado.
Actividados Iremices y postos
ragquer idas pan
olcaear los
rasukbsdos.

'0 niveles de la matriz de planificacién del proyecto (MPP): Objetivo
SUPEIIUL, VDJELVU UEL PIruyeLLy, Fesuilduus y deuviuaues, i enus ho aparece el nivel del objetivo de desarrollo.
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La ventaja de esta forma de proceder es que permite distinguir mas claramente las esferas de
responsabilidad en la cooperacion.

Si la matriz de planificacién del proyecto (MPP) no resulta adecuada, por ejemplo porque una estructura légica
racional de este tipo no encuadra en el con-texto sociocultural, puede documentarse el proceso de planificacion
de otra manera. La transferencia de la informacién a la matriz de planificacién del proyecto puedesrealizarse
también fuera del proceso participativo de planificacién si al hacerlo no se modifica unilateralmente 1o
acordado.

La funcién de la matriz de planificacién del proyecto en hacer que la planificacién sea transparente. La conexion
l6gica entre las casillas ayuda a comprobar la coherencia del plan.

Sin embargo, si el debate sobre las relaciones de causalidad entre resultados y objetivos, etc., se

convierte en un juego intelectual, la MPP puede perder facilmente su utilidad. Para el trabajo

practico con la matriz de planificacién del proyecto hay que recordar tres cosas:

* Cuando se ha escrito algo en la matriz de planificacion del proyecto, esto crea la sensacion de que
ha alcanzado un grado mayor de realidad.

* Un plan escrito en un texto corrido puede dar la impresién de que se trata de algo bien madurado, “redondo”.
Pero si el mismo contenido es volcado en una MPP, de pronto resultan visibles lagunas, p.ej. en los indicadores, y
toda la atencién se concentra de pronto en lo que falta. Esto puede ser positivo, ya que pone de manifiesto que la
orientacion adn no esta completa, pero también puede  tener un efecto paralizante, ya que a fuerza de querer
perfeccionar los planes no se llega a actuar.

* Una matriz que no se modifica en afios, no vale el papel en el cual se ha escrito. Por principio todo puede
modificarse. Cuanto mas profundo el nivel de planificacién, tanto mas frecuentemente se requieren
modificaciones.

9. CONCLUSIONES

Entre una guia y la acciéon en la practica puede haber un abismo. Quien se adentrd en este texto con la
expectativa de recibir mas indicaciones practicas y utiles para la planificacién tal vez se sienta defraudado.
Otros, en cambio, consideraran positivo que las cuestiones se planteen de forma abierta, y que no se prescriban
normas rigidas y métodos esquematicos para la gestiéon del proyecto. Para estos lectores, tal vez no vayamos
suficientemente lejos. El texto se ha limitado a presentar dife-rentes posiciones en una plataforma comun, a
partir de la cual hay que disefiar y seguir desarrollando en la practica el ZOPP.
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