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PREFACIO

La presente publicacion forma parte de la coleccion que, bajo el titulo “Cuadernos de Cooperacion
para el Desarrollo”, promueve el Centro de Cooperacion al Desarrollo de la Universidad Politécnica de
Valencia con objeto de poner al alcance de h comunidad universitaria elementos de discusion,
reflexion y debate sobre la cooperacion para el desarrollo, asi como instrumentos que faciliten la
adquisicion de unos compromisos mas fuertes por parte de todos los miembros de la comunidad
universitaria.

El texto aborda una de las lineas de actuacion mas conocidas y populares que llevan a cabo los
diferentes actores en la cooperacion al desarrollo: los proyectos de cooperacion; linea que, debido a
su interaccion directa con comunidades del Sur y a la posibilidad (supuesta) de medicion a corto o
medio plazo de sus resultados, ha sido tradicionalmente la méas conocida y valorada de entre las
realizadas por dichos actores.

El libro esta dirigido principalmente a los miembros de la comunidad universitaria con el objetivo de
facilitar la tarea de elaborar con mayor rigor y fundamentacion propuestas de cooperacion para el
desarrollo en el campo de la cooperacion universitaria. Por ello el texto ha sido planteado como
material de iniciacion en el campo de proyectos de desarrollo, aunque se ha estructurado y redactado
de manera que pueda sin duda ser de utilidad a aquellas personas que, formando también parte de
otros &mbitos (ONGD, administraciones publicas,...), posean ya una experiencia mas o menos dilatada
en el tema.

El texto esta estructurado en tres partes claramente diferenciadas. EI Capitulo | constituye una
introduccién general a los proyectos de cooperacion para el desarrollo con un fuerte componente de
reflexion acerca de qué entendemos por desarrollo y por cooperacion, abordando la manera en que se
interrelacionan los diferentes actores involucrados en las intervenciones, los factores clave en el éxito
de las intervenciones y algunos fundamentos metodolégicos previos. El capitulo sera de lectura
indispensable para los lectores sin experiencia previa en el tema, pero creemos que puede aportar
elementos de reflexion también interesantes para aquellos con mayor experiencia, alrededor de
aspectos que habitualmente olvidamos en la voragine administrativa, metodoldgica y de gestion que
suele acompafiar a los proyectos de cooperacion.

Los Capitulos Il'y lll configuran un bloque eminentemente metodoldgico, describiendo el Ciclo del
Proyecto y, de manera exhaustiva, la aplicacion del Enfoque del Marco Logico como herramienta
asociada al mismo, indispensable hoy dia para la elaboracion de propuestas de proyectos de
cooperacion susceptibles de recibir financiacién publica. Hemos tratado de realizar estos capitulos de
la manera mas didactica posible, asumiendo que la comprensién del Enfoque del Marco Légico no
siempre resulta sencilla. Estos capitulos estan redactados de manera que también puedan ser
utilizados de manera agil por los lectores con mas experiencia en proyectos como manual de apoyo a
la formulacién de los mismos.
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Por (ltimo, en el Capitulo IV se desarrollan de manera resumida tres ejemplos practicos de aplicacion
del Enfoque del Marco Logico para facilitar la comprension de los conceptos desarrollados con
anterioridad. Puesto que los destinatarios principales son miembros de la comunidad universitaria,
hemos combinado ejemplos de tres tipos diferentes de proyecto de caracteristicas previsiblemente
similares a las propuestas que éstos pueden plantear.

El primer ejemplo corresponde a un proyecto “clasico” propiamente de desarrollo, de cierta comple-
jidad, implementado a través de ONGD. El segundo ejemplo es un proyecto de cooperacién interuni-
versitaria orientado a la mejora de la calidad en la formacién especializada, con clara incidencia en el
desarrollo del pais, impartida en una universidad centroamericana. Por dltimo, el tercer ejemplo
constituye un programa integral de fomento de la Educacion para el Desarrollo en una universidad
espafiola, con lo que se ilustra la formulacion de proyectos educativos y/o de sensibilizacion. Para este
caso, se muestra la aplicacion del Marco Logico al caso de programas de mayor magnitud, presentan-
dose el disefio del programa y el de los tres proyectos a través de los cuales se implementa el mismo.

Teniendo en cuenta los objetivos del libro y sus destinatarios hemos tratado de evitar al maximo un
excesivo academicismo en su redaccion, por lo que se ha reducido al minimo necesario las referencias
a otros textos, sin perder obviamente la rigurosidad indispensable a la hora de abordar el tema. Hemos
intentado, asimismo, que los contenidos del texto reflejen la experiencia adquirida por los miembros
del Grupo de Estudios en Desarrollo, Cooperacion Internacional y Etica Aplicada a lo largo de los
Ultimos diez afios de participacion en proyectos de cooperacion internacional desarrollados en
Nicaragua, El Salvador, Guatemala, Honduras, Colombia, Brasil, Argentina, Marruecos, Guinea
Ecuatorial y, de Educacion para el Desarrollo, en Espafia, experiencia de la cual estan extraidos los tres
casos de estudio descritos. El texto refleja asimismo la experiencia docente de los autores en gran
numero de cursos especializados impartidos sobre gestion de proyectos de desarrollo y Marco Légico
en diferentes lugares, recogiendo una buena parte del material docente de los mismos.

No obstante se ha optado por no abordar en el texto las criticas al enfoque de proyectos y al Marco
Logico que pueden encontrarse tanto en las lecciones aprendidas de nuestra propia experiencia como
en la literatura (sobre todo las aportaciones de David Korten, Dennis Rondinelli, Bernard Lecomte,
Norman Uphoff y Robert Chambers). Hemos preferido presentar los aspectos metodoldgicos de una
manera mas “aséptica” para evitar dificultar la comprension de los mismos para los lectores no
iniciados en el &mbito de los proyectos de desarrollo, planteando algunos de los interrogantes sobre el
enfoque y su metodologia en el Capitulo |y, transversalmente, a lo largo del texto en recuadros y
comentarios que pretenden fomentar la propia reflexion del lector.

Por otro lado, si se aceptan los postulados de la interdependencia como aquellos que describen el
proceso mundial del desarrollo y subdesarrollo y sus causas estructurales como un proceso
interrelacionado, debemos plantear una reflexion importante antes de seguir adelante.

No puede perderse de vista que los proyectos de cooperacién (por definicion limitados a areas locali-
zadas y comunidades concretas como veremos posteriormente), aun siendo positivos (en el mejor de
los casos) para las comunidades beneficiarias y siendo una imprescindible fuente de dialogo entre las
sociedades y comunidades del Norte y del Sur, no son la solucién real al problema de la pobreza.
Desgraciadamente, la magnitud del problema es de tal calibre que puede decirse que dichas acciones
no dejan de ser pequefios “parches” que apenas tienen significacion en el problema en su globalidad.
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Puesto que las soluciones al problema global pasan por cambios globales y estructurales de enorme
magnitud, incluidos un profundo cambio en la situacion de las relaciones internacionales actuales, en
el estilo de vida del mundo “desarrollado” y en las politicas que éste desarrolla para mantenerlo, debe
resaltarse la importancia de las otras estrategias (Educacion para el Desarrollo, Incidencia Politica,
promocion del Comercio Justo...) y considerarlas tan fundamentales 0 mas que los Proyectos de
Cooperacion.

Por Gltimo, quisiera agradecer especialmente a José Monz6 y a Llanos Gomez la confianza depositada
en nosotros desde el Centro de Cooperacidn para el Desarrollo para la elaboracién de esta publicacion.
Confiamos en que sea de utilidad para aquellas personas que se inician o trabajan en proyectos de
cooperacion para el desarrollo.

Valencia, 9 de julio de 2003

GABRIEL FERRERO Y DE LOMA-OSORIO (Coordinador)
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CAPITULO |

EL PROYECTO DE COOPERACION COMO
INTERVENCION DE DESARROLLO

I.1. INTRODUCCION

Al intentar realizar un acercamiento introductorio a una realidad a su vez de enorme complejidad como
son los Proyectos de Cooperacion para el Desarrollo (PCDY) es necesario definir a qué acepcion de
proyecto se hace referencia al hablar de los mismos. Ademés de clarificar el uso del término “Proyecto”
(en contraste con la acepcion clasica aplicable a los proyectos tal y como se desarrollan en el Norte), es
absoluamente imprescindible reflexionar previamente sobre qué se entiende por desarrollo y por
cooperacion, pues es este punto de partida lo que diferenciara las caracteristicas y atributos de las
acciones emprendidas o realizadas por los diferentes organismos @ cooperacion internacional. Los
grandes Proyectos que financian o ejecutan, por ejemplo, las grandes instituciones multilaterales como el
Banco Mundial o la Uni6n Europea (en algunos casos) son Proyectos de Desarrollo, pero responden a su
concepcion de lo que es el Desarrollo y de cdmo se llega a él y, desde luego, a su vision de lo que es
cooperacion, que pueden ser diferentes a las visiones de desarrollo y cooperacion de otras agencias
bilaterales u ONGD. Inclusive entre las propias ONGD o entre los propios donantes hilaterales esta
diversidad de visiones habitualmente se da. En los siguientes puntos trataremos de acotar, pues, las
caracteristicas de lo que entendemos por desarrollo y cooperacion al referirnos a los proyectos.

Una vez clarificada la idea de Desarrollo a la que se pretende tender, se tendra establecido el objetivo
genérico que se persigue al participar en una accion de desarrollo. Ello clarificara la formulacion de
objetivos especificos que han de llevar a un acercamiento a ese objetivo general de Desarrollo. A su
vez, una vez acotada la idea de cooperacidn, se describe con mas detalle los aspectos referentes a las
caracteristicas de los actores implicados en las acciones de cooperacion, asi como los factores que
inciden en la viabilidad de las mismas. Como conclusion, proponemos ciertos Principios Metodo-
I6gicos o Principios Generales de Disefio que regiran el planteamiento de las acciones y la gestion de
su materializacion.

|.2. DEFINICIONES

Entrando ya en el tema que nos ocupa, lo primero que debe clarificarse es lo que se entiende por
Proyecto de Cooperacion para el Desarrollo. No es facil definir con exactitud qué es un PCD, pues
éstos son variados, con caracteristicas muy diferentes unos de otros y con ambitos de actuacion
dispares. Diferentes definiciones han sido propuestas para explicar lo que es un proyecto. Entre las
mas orientadas a proyectos de desarrollo cabe destacar las siguientes:

L En adelante se utilizar4 la abreviatura PCD para referirse a Proyectos de Cooperacion para el Desarrollo.
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“Un proyecto de inversion es un conjunto, con coherencia interna, de trabajos, actividades o medidas
que han de ejecutarse en un plazo acordado, por lo general en una zona geogréfica especifica, con
objeto de crear, aumentar o mejorar la capacidad productiva y acrecentar la produccién y los ingresos
de los productores” 2.

“Un proyecto... puede cefinirse como un conjunto auténomo, no relacionado con otros, de
inversiones, politicas y medidas institucionales y de otra indole disefiadas para lograr un objetivo
especifico (o serie de objetivos) de desarrollo en un periodo determinado” 3.

La primera definicién centra el concepto en “proyecto de inversién”, destinado por tanto a producir
aumentos de la produccion o productividad. La segunda amplia mas el objetivo, centrandolo ya en el
término “desarrollo”, pero al dejar de lado plazos de ejecucion y bcalizaciones geogréficas incluye
también programas generales que no suelen considerarse como proyectos.

Una definicion completa que enmarque con exactitud el concepto de PCD deberia contemplar cuatro
aspectos bésicos:

- Conjunto de acciones programadas orientadas a un objetivo de desarrollo.

Localizacion geografica y temporal de dichas acciones.
- Referencia a los actores que intervienen en cuanto a la relacion existente entre ellos.

- Referencia al grupo o colectivo participante y destinatari o Gltimo de las acciones: los “benefi-
ciarios”™ 4,

De una manera mucho mas precisa, aunque algo extensa, la agencia de cooperacion alemana (GTZ°)
propone la siguiente definicion:

“Se entiende por proyecto (de desarrollo) una tarea innovadora que tiene un objetivo definido,
debiendo ser efectuada en un cierto periodo, en una zona geografica delimitada y para un grupo de
beneficiarios; solucionando de esta manera problemas especificos 0 mejorando una situacion ... La
tarea fundamental es capacitar a las personas e instituciones participantes para que ellas puedan
continuar las labores de forma independiente y resolver por si mismas los problemas que surjan

después de concluir la fase de apoyo externo” ©

Esta propuesta lleva implicitos algunos conceptos impo rtantes de desarrollo, como veremos mas
adelante.

2 EID, 1986: p. 1.

3 BAUM y TOLBERT, 1986 pag. 379.

* Nos referiremos al colectivo con el cual se coopera y que en Ultimo término es el principal protagonista de las acciones (se
desarrollan respondiendo a sus necesidades y perspectivas y, en su mayor parte, en su entorno local) como “Beneficiarios”. No
obstante, consideramos que esta acepcion (ampliamente utilizada en el &mbitode la cooperacién y en la bibliografia), encierra un
sutil matiz de “receptores de ayuda” en vez de “actores o participantes fundamentales”, definicion méas coherente con el concepto
de cooperacion que se suscribe.

®Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit.

861z, 1987.
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A nuestro juicio una definicién apropiada, acorde con nuestra visién de desarrollo y cooperacion’
podria ser la siguiente:

“Un PROYECTO o PROGRAMA de Cooperacion el Desarrollo es un conjunto de
acciones, localizadas GEOGRAFICA y TEMPORALMENTE que, previamente
programadas (recursos, tiempo, secuencia...), persiguen un objetivo concreto,
previamente establecido, para el inicio, apoyo o promocion del proceso de
desarrollo de un determinado grupo de personas mediante la colaboracion en

condiciones de igualdad entre varios actores”®,

Los Proyectos se diferencian de otras acciones de otro tipo cuyo fin es el desarrollo (como medidas
macroecondmicas, préstamos o créditos, etc.) en su aspecto localizado y concreto, y en el
establecimiento previo de los beneficiarios directos de la accion, las comunidades en las que se
desarrollan las acciones y, en definitiva, todos los actores que intervienen en la concepcion, disefio y
ejecucion de la accion o acciones. Como ® razonara posteriormente, realmente al referirse a
“beneficiarios” se debe considerar también como tales a las sociedades tradicionalmente consideradas
como “donantes”.

En los PCD, y esta es la primera gran diferencia respecto a los proyectos que se ejecutan en el entorno
de los paises industrializados tal y como los entienden los técnicos del Norte, el “centro” del Proyecto
no son las realizaciones materiales (0 no materiales) en si o

. . L . Un proyecto de desarrollo NO es, sin mas,
mismas . Los profesionales de la ciencia y la tecnologia  yarerializar un objeto...ni dar un curso, ni
estamos acostumbrados a que el fin de los proyectos que se  hacer unviaje.
realizan "aqui" sea la materializacién de una serie de instala-
ciones, infraestructuras, edificaciones, etc. Por ello, toda la actividad proyectual desde su inicio esta
orientada por y para el objeto del proyecto. En los PCD, por contra, las "realizaciones materiales
permanentes” (obras, infraestructuras, etc.) no son el fin del proyecto. El fin del Proyecto es la
consecucion de una serie de objetivos que lleven al objetivo general de paliar una falta de desarrollo o
promover el mismo. Por ello, todo el ciclo del Proyecto de Cooperacién para el Desarrollo esta
orientado por OBJETIVOS vy para la consecucion de los mismos. Ha de abandonarse, pues, desde el
principio, la idea de que los PCD consisten en la ejecucion de una serie de obras o de infraestructuras
sin mas, y es necesario concebir éstas como medios que se utilizan en algunos casos para contribuir a
la consecucion de los objetivos establecidos.

1.3. TIPOLOGIAS DE LOS PROYECTOS DE COOPERACION PARA EL
DESARROLLO

En este apartado se pretende realizar una clasificacion de los diferentes proyectos de desarrollo aln a
riesgo de efectuar una simplificacion excesiva. Plantear una tipologia de los PCD resulta enormemente
dificultoso. La enorme variedad de estos proyectos hace muy dificil su encasillamiento en una
clasificacion. Para realizar este agrupamiento nos basaremos en la propuesta de M2 Luz Ortega’.

7 Que desarrollaremos posteriormente.
8 FERRERO, 1997: p. 292.
® ORTEGA, 1994: pp. 114- 121.
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A la hora de establecer una clasificacion, se debe partir de un comin denominador (punto de
referencia...), de forma que el criterio seguido sea el mismo. En este caso, se ha partido de los
aspectos prioritarios 0 mas destacados por las propias ONGD a la hora de definir las acciones de
desarrollo que llevan a cabo en el Tercer Mundo. Desde este punto de vista, existen dos grandes grupo
de proyectos:

- Aquellos en los gue el peso fundamental del proyecto es la aportacion material, es decir,
aquellos proyectos en los que la referencia del proyecto es un objeto material 0 no material.

- Aquellos en los que el criterio basico o la guia basica del proyecto es su finalidad, es decir,
aquellos en los que la referencia del proyecto son los objetivos del mismo, estando supeditados
los insumos y objetos materiales a dicho objetivo.

1.3.1. PROYECTOS DEFINIDOS POR SU APORTACION MATERIAL
En este tipo de proyectos las principales intervenciones son las que se enmarcan dentro de:
- Laayuda de emergencia.

- Laayuda humanitaria.

La ayuda alimentaria.

El envio de voluntarios.

Son proyectos cuya caracteristica comin es que son acciones puntuales, que buscan suplir una
carencia a nivel basico (salud y nutricién, fundamentalmente), derivada de problemas tales como
conflictos bélicos, catastrofes naturales, etc., y que ni pretenden una continuidad en el tiempo, ni
erradicar las posibles causas que provocan esas carencias. Son por tanto una respuesta puramente
coyuntural.

Realmente, tal y como han sido definidos en el punto anterior los PCD, no podemos considerar este
tipo de actuaciones como de cooperacién ni promotoras del desarrollo (tal y como han sido
caracterizados estos conceptos). No quiere decir esto que estas iniciativas no sean necesarias en
situaciones de emergencia. Perobo puede decirse lo mismo
si estas actuaciones se realizan fuera de este tipo de con-
textos, pues en ese caso contribuyen a fomentar y asentar
dindmicas de dependenciay actitudes]de asistencialismo en

El viaje de un voluntario en si mismo no
solo NO es un proyecto...puede, en muchos
casos, tener efectos negativos.

los propios beneficiarios . Muchos de los actores que tradicionalmente han basado su actuacion en este
tipo de acciones han reenfocado éstas (incluso en situaciones de extrema emergencia) hacia
considerarlas punto de partida (como paso necesario) para posteriormente incidir en la promocion
(més bien inicio) de un proceso de desarrollo a largo plazo una vez superada la situacion de
emergencia.

10

Comentario: El viaje de un
voluntario en simismono soloNO es
unproyecto... puede,enmuchos
casos, tener efectos negativos
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idiay hombré,
trabajat
| ¢Quéestas
\esperando?

llustracion: Antonio C analias. Managua, Nicaragua

1.3.2. PROYECTOS DEFINIDOSSEGUN SU FINALIDAD (ORIENTADOS POR

OBJETIVOS)

Estos proyectos son los que, en el presente capitulo, han sido denominados proyectos de desarrollo
como tales, y a los cuales se refiere todo el contenido posterior de este texto. Dentro de este grupo la
subclasificacion es asi mismo compleja.

Proyectos dirigidos a colectivos especificos (mujeres, refugiados, nifios, colectivos indi-
genas,...).

Se caracterizan por estar encaminados a colectivos, generalmente marginados. El contenido
varfa en funcién de estos colectivos y del entorno donde estén situados. Son proyectos de

duracién variable.
Proyectos de desarrollo sectorial u orientados a ambitos especificos (salud, educacién, in-
fraestructuras,...).

Son proyectos dirigidos a un unico sector o dmbito de actuacion. Los mas habituales dentro de
esta categorfa son:

- Salud: promocién de salud, construccién y equipamiento de centros de atencién primaria y
hospitales...

- Educacion: construccion y/o equipamiento de escuelas, capacitacion de profesorado,
educacion en centros de ensefianza reglada, intercambio de alumnos/profesores...

1
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- Infraestructuras: extraccion, canaliza-
cién, potabilizacién y depuracion de
aguas; tratamiento de aguas resi-
duales; programas de construccién y
autoconstruccion de vivienda y de
edificios de uso comdn; construccion y
rehabilitacion de vias de acceso (cami-
nos y carreteras, puentes,...); comuni-
caciones (radios locales, difusion); elec-
trificacion; promocion de tecnologias
apropiadas y energias ren ovables...

- Sector productivo: desarrollo agro-
pecuario, desarrollo microempresarial
y microindustrial; programas de pro-

Vista de las cooperativas de produccion industrial del Poligono teccion ambiental; promocion de la
Industrial de Chalatenango (EI Salvador) comercializacion...

Fotografia: Gabriel Ferrero-Grupo de Estudios en Desarrollo,

Cooperacion Internacional y Etica Aplicada. UPV - Medio ambiente: conservacion, protec-

cién, regeneracion y gestion de ecosis-
temas, ...

- Proyectos de desarrollo institucional
(desarrollo comunitario, potenciacion
de las capacidades locales, capaci-
tacion,...).

Son proyectos cuyo objetivo es que los
beneficiarios de los proyectos asuman el
protagonismo de su propio proceso de
desarrollo. Para ello fomentan la creacion
de estructuras participativas y autogestio-
narias, de modo que se promueve el
desarrollo y la organizacién social res-
ponsable. Son proyectos habitualmente
formativos y de capacitacion en diferen-

Centro de acopio y comercializacion en Tola (Nicargua) tes ambitos (gestion, planificacion, orga-
Fotografia: Almudena Oficialdegui - Asociacién Madrilefia nizacion, educacion, cooperativismo, téc-
de Ingenieria Sin Fronteras nicas productivas especificas...). Tratan

de promover asi mismo la constitucion
de grupos de base, o el apoyo a los ya
existentes.
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- Proyectos polivalentes (desarrollo
urbano, desarrollo rural, desarrollo
integral,...).

Son proyectos que abarcan amplios
ambitos espaciales (territorios rurales,
localidades urbanas, etc.) y que pro-
mueven el desarrollo econdmico, ins-
titucional, ambiental, social y el cam-
bio estructural. Son programas cuya
duracion es larga en promedio. Habi-
tualmente se formulan como progra-
mas multisectoriales que combinan la
resolucién de problemas de caracter
social y econémico con la creacion de
canales de comunicacion y de formas
de organizacion de la poblacion.

EL PROYECTO DE COOPERACION COMO INTERVENCION DE DESARROLLO

Sesion de capacitacién con campesinos nicaragiienses

Fotografia: Instituto Nitlapan - Universidad CentroamericanaManagua

La magnitud y complejidad de estos proyectos suele ser elevada. Combinan normalmente varios de los
ambitos sefialados anteriormente en la tipologia, contemplando acciones dirigidas a colectivos espe
cificos e incluyen normalmente fuertes componentes de desarrollo institucional (capacitaciones,

cooperativas, descentralizacion...).

Es importante resaltar que una misma accién (en cuanto a actividades concretas) de desarrollo puede
ser considerada en un grupo u otro. Su caracterizacion vendra deerminada por la importancia relativa
que le den los actores involucrados a la accién en si misma o a los objetivos de la misma.

Por ejemplo, una accion concreta de un proyecto como puede ser la
electrificacion de escuelas en un ambito rural, puede ser ®nsiderada una
donacién (ayuda asistencial) si la instalacion de los paneles fotovoltaicos es el
fin en si mismo del proyecto. En cambio, si para los actores de este proyecto
esta accion se ha considerado como medio para la consecucion de un objetivo
(aumentar los indices de alfabetizacion adulta) pues permite el uso de escuelas
en horario nocturno no laboral, el proyecto se clasificaria de muy diferente
manera. Serfa un proyecto de desarrollo sectorial. Pero si se ha contemplado la
autosostenibilidad del proyecto y se tiene como objetivo paralelo la promocion
del uso de energias renovables, y se ha realizado una capacitacion exhaustiva
de actores locales para el conocimiento de esta tecnologia y su mantenimiento,
el proyecto seria ademés de desarrollo institucional. Complementariamente, es
un proyecto que puede considerarse dentro de los polivalentes, pues es una de
las actuaciones de un programa de desarrollo rural integral (ademés de estos
objetivos existen otros que han dado lugar a varios subproyectos: @oyo e
integracion de la mujer, apoyo a procesos de descentralizacién, mejora de la
capacidad de gestion local, generacion de alternativas en el ambito productivo,
programa de mejora de las condiciones de salud...). ;Cémo clasificar, pues,
este proyecto?
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Las intervenciones integrales tratan de disefiarse de manera que se maximicen las sinergias entre las
actuaciones planteadas. Desde este punto de vista, estas sinergias hacen que los proyectos integrales
tengan, para algunos expertos, més posibilidades de gen erar dindmicas de desarrollo endégeno. Desde
esta perspectiva sistémica (sobre la que se volvera posteriormente) podran identificarse los actores y
ambitos de actuacidn que mas sinergias generan. Acerca de los proyectos integrales cabe resaltar
algunas consideraciones generales:

Los PCD Integrales deben concebirse a mas largo plazo. ‘Si lo que queremos con un proyecto
es desencadenar un proceso de desarrollo, deberemos pensar en un periodo de, por lo menos,
diez afios.... Hace falta paciencia, mucha paciencia’®.

Muchas veces los proyectos se convierten en integrales a partir de proyectos tematicos con
buenos resultados y/o que ponen de manifiesto nuevas potencialidades, y en los que las
relaciones entre las partes y actores son buenas.

Por la dificultad que entrafia su identificacion, y la habitual falta de financiacién para proyectos
estrictamente de identificacion de futuros proyectos, es habitual (y hasta recomendable) realizar
la identificacion de proyectos integrales durante la ejecucion de proyectos tematicos concretos.

El planteamiento integral en la concepcion de cualquier actuacion, sea del tipo que sea y sea de
la magnitud que sea, facilita la posterior realizacion de actuaciones integrales.

No obstante, la experiencia acumulada ce los proyectos integrales a gran escala desde los afios
setenta (desarrollo rural integrado, o proyectos “DRI”) ha puesto de manifiesto la dificultad de
llevar a cabo este tipo de proyectos. Entre sus principales puntos débiles podemos destaca que:

En la mayoria de ocasiones, la intencion de realizar proyectos integrales depende en gran
medida no solo de los planteamientos de los actores del Norte, sino de la disposicion y
capacidad de los agentes locales y colectivos beneficiarios para ello.

Las agencias donantes no suelen ser propensos a financiar programas o proyectos de mas de un
afio de duracidn. Sélo en algunos casos se financian proyectos plurianuales (dos, tres afios o
mas afios).

Por la complejidad que entrafian, los proyectos integrales suelen requerir de la participacion de
varias ONGDs del Norte y/o del Sur. Estas relaciones de partenariado no siempre son faciles.

En proyectos integrales (y este riesgo es compartido cuando se concibe un proyecto tematico
con una perspectiva de analisis integral), la identificacion es compleja. Por ello (a pesar de ser
com(n a cualquier tipo de proyecto) se corre el peligro por parte de los técnicos del Norte y/o
del Sur de terminar por alejarse de las demandas reales de los beneficiarios y de adquiir la
actitud del “planificador tecndcrata”. Esta ha sido la causa principal del fracaso de muchos
proyectos DRI.

D FERNANDEZ, H., Op. Cit
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Actividad diaria en el Poligono Industrial Don Bosco (Chalatenango, El Salvador). El socio
cooperativista instruye durante su jornadalaboral matutina a dos aprendices, que habitualmente pro -
vienen de colectivos con dificultades (nifios de la calle y pandillas). Por las tardes, los aprendices
cursan estudios de educacion bésica y formacién profesional en las instalaciones de educacién del
Poligono. Tras dos afios, si este proceso ha sido satisfactorio, pasaran a ser ellos mismos socios
cooperativistas. Los programas paralelos se sufragan, entre otros conceptos, mediante parte de los
beneficios generados por la actividad las cooperativas que integran el Poligono

Fotografia: Gabriel Ferrero - Grupo de Estudios en Desarrollo, Cooperacién Internacional y Etica Aplcada. UPV
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[.4. ;QUE DESARROLLO? ¢(QUE SE PRETENDE CON LOS
PROYECTOS DE COOPERACION?

La primera consideracion importante que debe hacerse es que “desarrollo” no es un término univoco.
Como ya se ha apuntado, no existe un consenso al respecto y los puntos de vista acerca de “a donde
queremos llegar” han ido variando en los (ltimos afios. Por

ello, el desarrollo no es un [concepto estético]. Lo que se  No todo el mundo entiende lo mismo por

conoce con relativa exactitud y en lo que todo el mundo  desarrollo”, fir interpreta de igual forma las
esta de acuerdo, es enlo que es el “no desarrollo”, lafalta ~ Causas de lafalta de desarrollo.
de desarrollo.

De entre las diferentes interpretaciones de los fundamentos de la situacion actual (“desarrollo” en el
Norte y “falta de desarrollo” en el Sur), la Teoria de la Interdependencia es una de las mas extendidas,
sobre todo entre las ONGD. Esta corriente, partiendo del anélisis de las estructuras socioeconémicas
mundiales y de los resultados de las politicas emprendidas guiadas por otras concepciones (desarrollo
como crecimiento econdmico, subdesarrollo como etapa necesaria para alcanzar el “desarrollo”
entendido éste como la situacion que vive actualmente el mundo industrializado), postula que “tanto el
subdesarrollo como el desarrollo son dos caras de un mismo proceso histérico universal; ambos
procesos son histéricamente simultdneos de manera que interaccionan y se condicionan mutuamente.
El desarrollo y el subdesarrollo pueden comprenderse, entonces, como estructuras parciales pero
interdependientes, que conforman un sistema Gnico” ™. Este planteamiento implica una reorientacion
de la politica de desarrollo tanto en lo interno como en las relaciones internacionales, donde para ser
eficaces es fundamental basar dicha politica en la participacion social, politica y cultural activa de
nuevos grupos sociales antes excluidos o marginados.

Desde 1987, tras la elaboracion del Informe Bruntland, se introduce un concepto clave para la
concepcion actual del desarrollo: el carécter de sosteniblidad que ha de tener el mismo. Este
desarrollo ha de ser sostenible en dos aspectos. En primer lugar, el desarrollo ha de ser un proceso
que no deteriore el medio ambiente . En segundo lugar, ha de ser tal que garantice la regeneracion de
los recursos consumidos de manera que no ponga en peligro la subsistencia de generaciones futuras.
Fundamentalmente tras la Cumbre de Rio (1992), la conciencia de que el crecimiento y el desarrollo
tiene unos limites marcados por las posibilidades del planeta, se encuentra plenamente asumida por la
comunidad cientifica y, formalmente, por los Gobernantes de todo el mundo (aunque en cuanto a
medidas concretas para conseguir esa sosteniblidad no se haya avanzado tanto como en el discurso).

En la actualidad el concepto de Desarrollo Humano, que cobra fuerza en los afios noventa a través del
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo, configura un marco comun de relativo consenso en
el pensamiento sobre desarrollo. Segun el enfoque, es el ser humano el objetivo central del desarrollo,
entendido éste como proceso de cambio social y econdmico centrado en la persona, dedicado a
potenciar sus capacidades y a asegurar una vida digna en cualquier geografia y en cualquier cultura ,
como proceso de ampliacion de las capacidades de opcién de las personas y por tanto sus
oportunidades. Entre éstas, las mas esenciales son precisamente disfrutar de una vida prolongada y
saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los recursos necesarios para lograr un nivel de vida

L SUNKEL y PAZ 1973,
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digno. Pero para la ampliacion de las oportunidades y de las posibilidades de opcion el ser humano
debe disponer de libertad politica, econémica y social, de la posibilidad de ser creativo y productivo,
de garantia de los derechos humanos y de autoestima. El desarrollo humano se configura por lo tanto
como un concepto multidimensional que va mas alla de la satisfaccion de las necesidades bésicas y
que es aplicable, por igual, a paises desarrollados y a paises subdesarrollados.

La mayor parte de los actores coinciden hoy dia en concebir  No hay desarrollo sostenible que no sea
el desarrollo desde el punto de vista de estas Ultimas teo-  humano...ni desarrollo humano si no es
rias, es decir, conciben el desarrollo como humano, soste-  sostenible .

nible e interdependiente]

Esto lleva, por un lado, a entender el mundo como un solo sistema: uno de los principales soportes del
llamado “desarrollo” del Norte es precisamente la situacion falta de desarrollo y pobreza en el Sur.
Lleva, asimismo, a concebir el mundo no como dos realidades independientes que coexisten, sino
como un espacio y un futuro comun, en los que los problemas en el Norte y en el Sur (pobreza,
degradacion medioambiental, pérdida de valores culturales, desplazamientos de poblacion, etc.) son,
en esencia y en origen, el mismo; el Sur existe en el Norte, y el Norte mas “Norte” existe en el Sur.

Por otro lado, esta visidn obliga a abandonar el paradigma de la sociedad industrializada como modelo
de desarrollo al que tender, al quedar claro que es imposible que este modelo de desarrollo (con el
consumo energético, de materias primas y recursos naturales que conlleva) se extienda de manera
generalizada a todo el Mundo. Debe estarse muy atento, pues, a la hora de disefiar y realizar PCD de no
exportar inconscientemente este modelo de desarrollo occidental. Algo resulta evidente: si en una
situacion de privacion de necesidades basicas se perciben a través de los medios de comunicacion
(fundamentalmente la television) paradigmas de vida basados en el consumismo y costumbres
occidentales, la respuesta natural puede ser la de aspirar a conseguir un estatus de vida semejante a
percibido. Pero, por otra parte, ;es realmente este modelo de desarrollo y forma de vida occidental el
que desean promover para si las comunidades mas desfavorecidas precisamente por este proceso de
desarrollo sin limite del Norte?

Para apoyar estas reflexiones, nada mejor que citar algunas de las voces mas cualificadas del Sur en
cuanto que son personalidades reconocidas en el trabajo por la mejora de las situaciones de pobreza
de la gran mayoria de sus compatriotas.

En palabras de Ivan Cisneros (Instituto de Ecologia y Desa-  Los proyectos no son el desarrolb...el
rrollo de las Comunidades Andinas, IEDECA, de Ecuador), desarrollo es un proceso liberador end6 -
“...actualmente entendemos el desarrollo[como un proceso] geno.

Comentario: No hay desarrollo
sostenible que no seahumano... ni
desarrollo humano si no es sostenible

propio de construccién de condiciones que no nece-

sariamente han de ser semejantes a las del Norte” ... “Un desarrollo justo y sostenible para todos
supone un nuevo sistema de valores y actitudes frente a la produccidn, el consumo, las relaciones
humanas y la relacién con la naturaleza, cuyos elementos clave son el reparto de la propiedad y el
trabajo, la justicia social, la revalorizacion cultural y una ecologia sostenible” 2

2 CISNEROS, 1997: p. 30.
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Segun Hugo Fernandez Araoz (CIPCA, Centro de Investigacion y Promocion del Campesinado, de
Bolivia), “El desarrollo no es el resultado de los proyectos...desarrollo es la capacidad de llevar
adelante el propio proyecto historico (vision a largo plazo de los propios interesados)... Si, gracias a
nuestra colaboracion, la gente ha adquirido esta capacidad, habremos contribuido a su desarrollo. Si
no la ha adquirido, probablemente habremos perdido nuestro tiempo...y el de ellos” *%. “El proceso
del verdadero desarrollo tiene que significar para las poblaciones un proceso de liberacion, un medio
para liberar al ser humano”, como sostiene Albertina Macamo (Assocoa¢& per a Promogdo do
Desaenvolvimento Economico y socio Cultural da Mulher, MBEU, Mozambique)*.

Todas las voces claman por introducir definitivamente el enfoque humano y sostenible del desarrollo,
concibiendo al hombre (individuo, familia, comunidad, cultura e historia) como actor y protagonista
del proceso de desarrollo.

Para concluir con la caracterizacion de lo que se persigue con los PCD, afiadir que si en lo que existe
practicamente consenso es en las caracteristicas de la ausencia de desarrollo, un PCD habitualmente
tratara de incidir sobre una o varias de estas caracteristicas:

- Bajos niveles de ingreso e importancia de la pobreza en amplias capas de la poblacion.

Bajos niveles de participacion en los pro cesos econémicos, sociales, culturales y politicos.

Bajos niveles de nutricion y problemas de subalimentacion.

Crecimiento demografico y gran proporcion de poblacion dependiente.

Bajos niveles de escolarizacion y alfabetizacion.

Acceso limi tado a los medios sanitarios y de salubridad (agua potable, saneamiento adecuado, etc.).

Niveles altos de desempleo y subempleo.

Peso predominante del sector primario en la actividad de la poblacion.

Gran dependencia de la produccion agricola y exportacion de materias primas en el comercio
mundial.

Asi pues, el desarrollo tendra por objetivos favorecer el desarrollo humano (educacion, salud,
promocion efectiva de la mujer, medio ambiente...), superar desigualdades y erradicar situaciones de
pobreza, disminuir las dindmicas de dependencia de los pueblos, asegurar y ampliar los derechos
humanos y consolidar la paz. Este proceso de desarrollo no puede imponer limitaciones al desarrollo
de otras culturas, y debe basarse en la participacion ciudadana y contribuir a aumentar el papel de la
sociedad civil y los procesos participativos de ésta.

Y, por supuesto, este proceso de desarrollo que se pretende iniciar, promover, apoyar 0 potenciar en
los PCD debe ser, como principio ineludible, sostenible, porque este proceso ha de preservar el

entorno (medio ambiente), asi como garantizar la regeneracion de los recursos consumidos de manera

B FERNANDEZ, Op. Cit.: p. 30.
¥ MACAMO, 1997: p. 18.

18



EL PROYECTO DE COOPERACION COMO INTERVENCION DE DESARROLLO

que no se ponga en peligro la supervivencia del planeta ni la subsistencia de generaciones futuras. A
pesar de que los PCD sean acciones puntuales, no puede por ello dejar de pensarse en la
sostenibilidad de lo que se hace, pues con los PCD se pretende ademas buscar y ofrecer alternativas
de desarrollo y, por tanto, debe intentarse que los procesos que se inicien o apoyen sean
generalizables a todo el Mundo.

EN RESUMEN:

No se conoce certeramente lo que es el desarrollo, ni existe un consenso al respecto, pero si se
conoce con exactitud lo que es el “no desarrollo”, la falta de desarrollo.

Debe concebirse el desarrollo del Norte y la falta de desarrollo del Sur, como realidades
interdependientes. Esta vision obliga a abandonar el paradigma de la sociedad industrializada como
modelo de desarrollo al que tender al no ser extensible a toda la humanidad.

El objetivo general de los PCD es INICIAR, PROMOVER, APOYAR O POTENCIAR UN PROCESO DE
DESARROLLO.

Por ello, una intervencion:

- debe contribuir a asegurar y ampliar los derechos humanos y consolidar la paz

- debe promover el didlogo intercultural y la bisqueda de la dignidad humana, sin imponer
limitaciones al desarrollo de otras culturas

- no debe ser impuesta desde el exterior

- tiene que favorecer el autodesarrollo y la iniciativa de las poblaciones locales

- debe reforzar el poder de la sociedad civil y aumentar la participacion ciudadana
- tiene que asegurar la autosuficiencia con los recursos disponibles

- debe favorecer una distribucion justa de la riqueza, superando desigualdades y erradicando
situaciones de pobreza

- debe dar prioridad, teniendo en cuenta lo especifico de cada cultura, a los colectivos
excluidos o marginados.

I.5. (QUE COOPERACION? ; DESDE QUE PERSPECTIVA DE LAS
RELACIONES NORTE — SUR HACERLO?

Para enmarcar los principios que han de regir la manera de plantear y llevar a cabo los PCD es
necesario reflexionar y clarificar qué se entiende por cooperacion. Segun la Real Academia de la
Lengua Espafiola, cooperar significa “Obrar juntamente con otro u otros para un mismo fin". Significa,
pues, realizar todas las tareas, desde el inicio del proyecto, "codo con codo" y de igual a igual entre las
comunidades participantes y sus interlocutores.
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La cooperacidn debe ser concebida como unintercambio basado en lasolidaridad, con el consiguiente
beneficio mutuo: cultural, medioambiental y humano. La propia definicion de la R.A.E. resalta que este

obrar en conjunto supone perseguir la consecucion de un mismo fin. Este matiz refleja perfectamente]/{ Comentario: Eldesarrolloy el
la visién de que el desarrollo no es algo que debe preocupar Unicamente a las comunidades mas subdesarrollo es cosa de todos

desfavorecidas o en situacion mas precaria: el desarrollo (fin

comdn) atafie por igual a ambas comunidades, incluida por ~ Eldesarrolloy el subdesarrollo en cosas de
supuesto la nuestra, pues la situacion de ambas es interde-  10d0s:

pendiente.

Hay que rechazar por lo tanto cualquier enfoque paternalista, cualquier enfoque que parta de una
posicion de superioridad o de una concepcion, muy extendida por otro lado, segun la cual "nosotros,
que lo sabemos todo, vamos a ensefiar a los que no saben nada a ser como nosotros". ES muy
importante asumir realmente este planteamiento de intercambio de igual a igual. Los enfoques
paternalistas no solo responden a planteamientos inaceptablemente eurocentristas; son ademas una
falta de respeto, y han dado lugar, por otro lado, a fracasos estrepitosos en acciones de cooperacion e
incluso a impactos verdaderamente negativos.

Desde esta vision de la cooperacion y del concepto de desarrollo fundamentado en el apartado anterior se
deduce que el objetivo fundamental de una intervencidn es la promocién de un desarrollo endégeno, es
decir, “que nace del interior de...”. Si mediante las acciones de cooperacion no se activa el desarrollo
desde la propia comunidad, explorando y activando sus potencialidades, y se basa el desarrollo en la
ayuda externa (financiera o técnica) se entrara en dinamicas asistenciales y de creacion de dependencias.
Estas dindmicas son, a menudo, perjudiciales para las comunidades con las que se coopera, pues se
crean necesidades y expectativas que pueden ser respondidas mientras dura el Proyecto, pero que se
paralizan en cuanto acaba el mismo y la colaboracion finaliza. Por ello, las acciones de cooperacion han
de promover que el desarrollo sea autosustentable (sustentable por los beneficiarios sin necesidad de
ayuda exterior) ademas de sostenible ambientalmente. Es decir, los PCD han de ser disefiados para que el
proceso de desarrollo se mantenga una vez ha finalizado el Proyecto

Fruto de todo lo dicho, en las acciones de cooperacion las comunidades beneficiarias deben ser los
protagonistas de su propio desarrollo: tienen que participar activamente en las acciones de
cooperacion.Han de ser ellos quienes soliciten en primer lugar la colaboracién, y su implicacion en el
desarrollo del proyecto ha de ser total. Este punto se ha revelado como fundamental para garantizar el
éxito a largo plazo del proyecto; son multiples las experiencias en proyectos de cooperacion que han
fracasado por no haber sido asumidos como algo propio por parte de los beneficiarios. Es muy habitual
que los PCD respondan en realidad a las necesidades de las organizaciones de apoyo, y que los
protagonistas reales de las acciones sean los miembros de estas organizaciones (en el caso de envio
de voluntarios del Norte es desgraciadamente muy habitual).

Por y para todo ello, es fundamental colaborar con organizaciones y grupos de base locales, mucho
mejor conocedores de su realidad, problemas, potencialidades y perspectivas que los actores del
Norte. De lo contrario es muy habitual asumir implicitamente una actitud paternalista en los PCD. Partir
de su realidad y sus problemas supone a veces un verdadero esfuerzo a las organizaciones del Norte.
Los diagnésticos realizados por sus técnicos, adn estando metodoldgicamente bien realizados, chocan
a veces con las prioridades identificadas y demandadas por los propios beneficiarios. ;Qué hacer
entonces? La actitud de cooperar significa no imponer las soluciones o diagndsticos realizados.
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Esta actitud supone establecer un didlogo mutuo donde las sugerencias de las organizaciones de
apoyo del Norte se ofrecen como alternativas. Cierto es que esta vision “desde fuera” tiene la virtud a
veces de complementar las visiones subjetivas de los protagonistas principales. No obstante, deben
primar siempre las demandas de los beneficiarios. Es la Gnica manera de garantizar la sustentabilidad
del proyecto. Una anécdota muy descriptiva al respecto se expone en el recuadro.

“Preocupado por la salud de una comunidad campesina, un médico quiso
dedicar uno o dos afios de su vida a ayudar a la comunidad a superar sus
problemas. Asi pues, decidi6 irse a vivir con ellos para observar lo que
pasaba por alli. Se dio cuenta muy facilmente de que los problemas de
parasitosis y muchas diarreas que tenian los nifios serian facilmente
corre gibles si se hacia un pequefio trabajo de mejoramiento de la fuente de
agua que tenian contaminada. En seguida se puso en contacto con unos
amigos, consigui6 algunos recursos y un dia se presento en la reunion de la
comunidad y les habl6é de su proyecto. Les dijo: “Miren, aqui hay unos
parésitos que contaminan el agua y causan el problema de los nifios”. La
gente le escuchd con mucho respeto. Se miraron entre ellos, y le dijeron:
“es0 es muy interesante™; pero al ver que €l habia conseguido los recursos,
le dijeron; “;No seria mejor que hiciéramos la mejora de la escuela?”. El
médico respondi6: “No era eso lo que yo queria, pero de acuerdo, hagamos
la mejora de la escuela”. Trabajaron durante un afio, y al cabo de ese tiempo
inauguraron la escuela con una gran fiesta. En la fiesta el médico pensaba:
“Bueno, pero la proxima vez serd el agua”.

Nuevamente vino la época en que no habia trabajo agricola, y la comunidad
volvid a reunirse. EI médico les propuso arreglar el problema del agua. Les
explicd otra vez todo lo de la contaminacién y ellos nuevamente ganaron la
partida: hicieron el camino. Asi pasaron varios afios, y él continuaba en la
comunidad, a pesar de que en un principio habia decidido quedarse solo
dos afios. Un dia que él no estaba, la comunidad se reunio, y dijeron que
por qué no le ayudaban a realizar su proyecto, ya que se habia portado tan
bien con ellos, les habia ayudado y les convenia que se quedara. Asi pues,
decidieron que ese afio le ayudarian a hacer “su” proyecto.”

“... Aunque el médico ya sabia cual era el problema, supo esperar e ir
haciendo otras cosas que no eran “el problema” pero que le llevaron a un
intercambio, a un didlogo, a una comprensién mutua con la comunidad, que
finalmente les llevo a una solucién del problema.”

Tomado de la ponencia de Hugo Fernandez Araoz presentada en la
Conferencia Norte-Sur: Juntos para la Erradicacion de la Pobreza (Op. Cit.).

Por otro lado, es estrictamente necesario respetar y valorar la cultura de los pueblos, teniéndola en
todo momento presente en las acciones de cooperacion. En este sentido es fundamental estudiar los
posibles impactos negativos sobre los aspectos socioculturales que puede tener cualquier accion de
cooperacion. Una de las raices de las dindmicas de “no desarrollo” es precisamente la pérdida de la
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identidad cultural de las comunidades como consecuencia de la explotacion sostenida durante
generaciones y generaciones. “Lo primero que los pueblos requieren para desarrollarse es creer en si
mismos, en la potencialidad de su propio ser, de su propia cultura”, en palabras de Hugo Fernandez.
Asi pues, un PCD ha de promover o potenciar un proceso de desarrollo “apartirde” y“con” la cultura
de los pueblos . Solo asi tendré posibilidades de generarse y autosostenerse un proceso de desarrollo

verdaderamente enddgeno.

EN RESUMEN:

Las comunidades beneficiarias tienen que participar activamente en su propio desarrollo: ser ellos
y no nosotros los protagonistas de su propio desarrollo (procesos de apropiacion y
corresponsabilidad).

Sdlo asi se conseguira un desarrollo enddgeno, que garantiza que no se creen dependencias y que
el desarrollo sea, por tanto, autosostenido.

Por y para ello, es fundamental colaborar con ONGD y grupos de base locales, mucho mejor
conocedores de su realidad, problemas y perspectivas que nosotros.

La actitud de cooperar significa no imponer las soluciones o diagnosticos realizados (atender a las
prioridades sentidas y demandadas por los beneficiarios).

La cooperacion debe partir del respeto y la potenciacion de lacultura de los pueblos, teniéndola en
todo momento presente en las acciones de cooperacion.

En el siguiente apartado revisamos con més detalle las caracteristicas de las relaciones y roles que se
establecen entre los diferentes involucrados en las inte rvenciones de desarrollo. Un repaso histérico de
coémo han evolucionado estos modelos de relaciones ayudard a sistematizar y precisar el discurso
desarrollado hasta el momento.

|.6. LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN PROYECTOS DE
C OOPERACION AL DESARROLLO

El conocimiento mutuo de los diferentes actores participantes como condicion previa para el
establecimiento de relaciones equilibradas y a largo plazo, asi como la necesidad de implicacion de
todos los actores en todas las fases del PCD vy la articulacion entre los mismos para garantizar tanto
una participacion responsable como el éxito del proyecto, son indispensables.

Como se analizara a continuacion, a lo largo de la historia de la cooperacién y por tanto de los PCD,
los actores han ido variando en nimero, visibilidad e intereses. Aunque este hecho dificulta tanto su
conceptualizacion como la designacion del rol que ocupan o deben ocupar en los PCD, trataremos de
caracterizar los distintos actores que participan en los mismos y reflexionar sobre el rol que han jugado
a lo largo de la historia y sobre el rol que es deseable que desempefien.
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1.6.1. CARACTERIZACION

Los protagonistas de un PCD, no tanto por su grado de participacion sino por la implicacion directa o
indirecta en el mismo, son lo que se denomina actores.

Se entiende por ACTOR a todas aquellas personas, grupos de interés, instituciones y organizaciones
formales o no formales que interactdan en un proyecto de cooperacion al desarrollo, casi siempre con
intereses, problemas y potencialidades diversos.

A la hora de clasificar los diferentes actores que van a verse implicados, ya sea directa o indi-

rectamente en un PCD, no hay que perder de vista en ningin caso que los protagonistas por excelencia
son siempre las personas, habitualmente agrupadas alrededor de intereses y particularidades comunes

(género, generacion, renta, produccion, etc.) y con un objetivo claro, mejorar su calidad de vida,
buscan la sinergia con otros actores que de esta manera formaran parte del proceso.

Como se sefiala en la figura I.1, los actores pueden clasificarse generalmente en funcion del impacto
sobre los mismos de la intervencion y en funcion del lugar donde ésta se desarrolla.

Desde el punto de vista del impacto de la intervencion se pueden distinguir especialmente tres figuras
segun la forma en el que el proyecto va a influir o afectar a su persona, familia 0 comunidad: en qué
medida van a ser beneficiados, excluidos o perjudicados del/por el proyecto. Aquellos que durante y
tras la realizacion del PCD se espera mejoren su situacién como consecuencia de las acciones
emprendidas por el mismo son los llamados beneficiarios . Por contra, aquellas personas, colectivos o
comunidades que no obtienen provecho de dichas acciones son llamados excluidos, y los que se ven
afectados negativamente por el mismo son los perjudicados.

Dentro del primer grupo se puede distinguir entre los beneficiarios directos y los beneficiarios
indirectos.

Los beneficiarios directos son fundamentalmente: ¢En beneficiario de quién? beneficiarios;

excluidos y perjudicados, dos caras de la
misma moneda.

- La comunidad destinataria.

- Los grupos sociales particulares a los que vaya destinado el proyecto (mujeres, jévenes,
nifios/as...).

Los beneficiarios indirectos son aquellos que no se benefician directamente del PCD sino de forma
indirecta bien durante la vida del mismo o cuando éste finaliza.

Un PCD puede tener efectos positivos en la vida socioeconémica de una region y favorecer a gran
nimero de beneficiarios que no estaban previstos inicialmente. Estos beneficiarios pueden
transformarse en aliados implicitos del proyecto, o por el contrario entorpecerlo si se van a ver
afectados por el mismo pero no es de su agrado, interés o conveniencia.
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Clasificacion de los Actores

Funcion de impacto del PCD:
- Beneficiarios.

Directos.
Indirectos.
- Excluidos.
- Perjudicados.

- Funcion del lugar donde se desarrolla el PCD:
- Organizaciones del entorno local.
- Organizaciones del entorno nacional.
- Organizaciones del entornointernacional.

Fig. I.1. Clasificacion de los actores que intervienen en un PCD

Fuente: Elaboracion propia

En funcién del lugar donde se desarrolla la accién o PCD podemos distinguir:

Organizaciones del entorno local:

Grupos o asociciones de base representativos (grupo comunal, comités, cooperativa local,
asociaciones de mujeres, vecinos, etc.). Estas organizaciones tienen diversas caracteristicas y
modos de funcionamiento, poseyendo o no personalidad juridica. Comparten sin embargo tres
grandes funciones: la de representacion y negociacion; la de organizacion del trabajo; y
funciones técnicas.

ONGD locales, cuyo objetivo es apoyar a las iniciativas locales de desarrollo y actuar como
contrapartes de las ONGD del norte.

Entidades publicas locales (municipalidades, mancomunidades, etc.).
Delegaciones locales de entidades de indole nacional (delegaciones ministeriales, etc.).

Organizaciones del entorno nacional:

2

Delegaciones de ONGD del norte.
Instituciones pablicas nacionales.

Delegaciones de las agencias de cooperacion bilateral (Oficinas Técnicas de Cooperacion (OTC)
dependientes de la AECI en el caso espafiol, etc.).

Delegaciones de Organismos Internacionales Multilaterales (Unién Europea, NN.UU., etc.).
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Organizaciones del entorno internacional:

- ONGD del norte, que apoyan proyectos desde el punto de visa técnico y financiero funda-
mentalmente, ya sea a través de fondos propios o de concurso a convocatorias publicas.

- Instituciones y entidades publicas del norte (agencias pablicas de cooperacion, comunidades
auténomas, ayuntamientos, diputaciones, etc.) que son los organismos financiadores por
excelencia.

- Organizaciones internacionales.
Hay que sefialar que no siempre aparecen implicados todos estos actores en la realizacion de un PCD.

En funcién de las caracteristicas del proyecto, estos actores variaran ocupando distintos niveles de
protagonismo.

1.6.2. LOoS ROLES DESEMPENADOS POR CADA ACTORSEGUN SU
CONCEPCION DEL DESARROLLO Y LACOOPERACION

~{ Comentario: Alolargo de la ]
| historia de la cooperacion, los actores |
| hanidovariando enroles, nimeroy |
| protagonismo.

Como se ha apuntado anteriormente]___I_c_)_§___§_q_(_)_(g§___g_gg____f_1_§_r1__ _______ N

participado en los proyectos de cooperacion al desarrollo o5 actores han ido variando en roles,
han variado en niimero, protgonismo e identidad propia alo  pgmeroy protagonismo.

largo del tiempo. Esto es, los agentes han ido concretando y

definiendo su modo de actuacion a partir de su conocimiento y sobre todo, de su experiencia. A este
hecho hay que afiadirle que los conceptos de “desarrollo” y “cooperacion” han evolucionado a través
de los diferentes afios. De esta manera las personas, instituciones y entidades que participan en los
procesos de desarrollo por medio de la realizacién de PCD han evolucionado también adaptandose a
los nuevos modelos y las nuevas concepciones.

Para explicar la participacion de los distintos actores en los PCD en funcidn de la concepcion de
desarrollo con la que se identifican las Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo (ONGD), se
puede tomar como punto de partida una serie de modelos elaborados por diversos autores para
clasificar las ONGD, que establecen varias “generaciones” atendiendo a su orientacion y rasgos
generales. Si en el modelo original de David C. Korten se habla de tres generaciones, elaboraciones
posteriores proponen una cuarta e incluso una quinta generacion de ONGD®,

Como sefiala Ortega, cada generacion ha surgido en un ~ . o ~ Comentario: Cuatro
. P . ~ vatre-generaciones;-cuatre-tipes-de-actua—— | g
momento diferente; asi la primera surge en los afios  ones distintas. | generaciones; cuatro tipos de

. , . | actuacionesdistintas.

cincuenta, la segunda en los sesenta, la tercera a finales de \
los setenta y principios de los ochenta, y la cuarta en los noventa. Sin embargo las ONGD que se
fundaron en estos periodos de tiempo han podido formar parte de cualquiera de las generaciones
existentes. Aunque este modelo tiene caréacter evolutivo, no debe ser visto como un modelo lineal de
forma que una generacion sustituye a la anterior. Ademés no coincide de manera temporal, es decir,
actualmente pueden existir ONGD de primera, segunda o tercera generacion propias de otras décadas.
Cuando se asocia una década con un tipo de generacion, se pretende explicar un modo de actuar y de
concebir los PCD en funcién de una concepcion tedrica de desarrollo que aparecié en un momento
dado de la historia del pensamiento econdmico sobre desarrollo y que implica un modo de hacer y
unas actitudes caracteristicas.

B \VerKORTEN, 1987 y 1990:p. 117; ORTEGA, 1994:pp.122-124; y SENILLOSA, 1998: . 43,
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Mas bien se trata de un proceso en el que el discurso y la préctica de los PCD han evolucionado de
forma desigual, de manera que en las actividades de un actor determinado se pueden encontrar
simultdneamente rasgos de una u otra generacion. Esto es, las ONGD pueden asumir lo que consideran
mejor de cada una de las cuatro generaciones y traducirlo a su quehacer cotidiano, a sus practicas y a
sus modos de trabajar, aunque generalmente se identifican con una mas que con otras. Este modelo
puede ayudarnos a entender la tipologia y la implicacion de los diferentes actores en los PCD a lo largo
del tiempo.

En general puede decirse que cada generacion esta inspirada en el modelo de desarrollo imperante en
el momento de su concepcion:

- La primera generacion, inspirada en el modelo asistencial ligado a la concepcion del desarrollo
de losafios cincuenta.

- La segunda generacion, inspirada en el modelo de autosuficiencia ligado a la concepcidn
desarrollista de los afios sesenta.

- La tercera generacion, inspirada en el modelo de cambio estructural ligado a la corriente critica y
solidaria de los afios setenta.

- La cuarta generacion, inspirada en el modelo de cambio global de finales de los ochenta y
principios de los noventa ligado a la concepcidn del desarrollo humano y sostenible.

Es facil entender que en funcién de la concepcion de desarrollo a la que atienden, el tipo de accion
que emprenden es distinta en cuanto al rol que desempefian, objetivos y por supuesto actores
involucrados.

Por otro lado, en todo proceso de cooperacion al desarrollo se distinguen tres tipos de funciones que
desempefian los actores participantes:

- Laaccion sobre el terreno: recoge todas aquellas actividades que origina el propio PCD desde
su identificacion hasta su ejecucion y evaluacion. Son llevadas a cabo fundamentalmente por los
grupos/asociaciones de base representativos.

- El apoyo a la realizacion de esta accion: tanto organizaciones del entorno local como nacional
fortalecen y promocionan a los grupos/asociaciones de base representativos para que puedan
llevar a cabo la accion emprendida.

- La ayuda financiera : que viene protagonizada por las organizaciones anteriormente llamadas del
entorno internacional y cuyo objetivo es proveer de recursos financieros a todas y cada una de
las fases del PCD.

26



EL PROYECTO DE COOPERACION COMO INTERVENCION DE DESARROLLO

Grupos/asociaciones de base
Nivel de la representativos

Accion

Administracion O’(\:GDIaPOVO
Gblica ocales o
: extranjeras)
Nivel de
Apoyo
Actores
privados
. ONGD de financiamiento e instituciones del
NAVE'dde Estado o internacionales que las co-
PALE financian

Fig. I.2. Los tres tipos de funciones y los actores participantes

Fuente:BEAUDOUX, ET. AL,1992

Estas funciones han sido llevadas a cabo por un solo actor, dos, tres o cuatro segun la generacion en la
que se enmarcan.

Desde el punto de vista tedrico, la situacién mas eficiente es  Los actores tienen, en (ltima instancia, rostro Comentario: Los actores tienen,
que cada una de las funciones sea asumida por un actor ~humano. enliltimainstancia, rostro humano.
diferente. En el caso de la ejecucion de la accién sobre el

terreno, es la organizacion de base como beneficiaria Gltima de la accion, la que deberia ser

protagonista. De esta forma se garantiza la implicacion de los beneficiarios en el desarrollo del

proyecto, siendo esto condicion necesaria para la consecucion de los objetivos previstos. La segunda

funcion, el apoyo a la realizacion de la accion, deberia ser realizada por las ONGD y otros actores

locales, puesto que dicha funcion requiere tareas técnicas, de acompafiamiento, de representatividad

frente a otros actores locales, tanto piblicos como privados y de bisqueda de apoyos financieros. El

apoyo financiero necesario para poder llevar a cabo la accidn, es decir, la tercera funcidn, suele

corresponder a la ONGD (u otro actor) del norte (y en ocasiones locales) que buscan los recursos

financieros puablicos y privados para ser canalizados a través de las contrapartes locales (ONGD

locales) hasta las organizaciones de base. Aunque ésta no deberia ser la Unica funcién de las ONGD

del norte, es cierto que ésta y la de asesoria técnica son las mas frecuentes.
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La primera generacion se caracteriza por la realizacion de proyectos puntuales con caréc ter asistencial
y en los que las tres funciones relativas a la accion sobre el terreno (1), apoyo a la realizacion (2) y
ayuda financiera (3) estan generalmente a cargo de un solo individuo (tradicionalmente un misionero o
misionera en los primeros momentos de los afios cuarenta y cincuenta) o grupo de personas. Esto
propicia relaciones desiguales, fuertemente paternalistas, en el que el extranjero generalmente es el
que toma la iniciativa de ayudar frente al local que recibe dicha ayuda sin opcién a cuestionar la
oportunidad de la misma segun sus propias necesidades.

. Recoleccion de
Misionero

Ainara v Aliintarine

(2 3)

Fig. .3. Modalidad de relaciones con un Gnico actor
Fuente: Elaboracién propia a partir de BEAUDOUX, ET. AL., 1992

La segunda generacion esta caracterizada por la realizacion de proyectos marcados principalmente por
su componente sectorial. Generalmente aparece un segundo actor, la ONGD del norte y el interlocutor
local que puede adoptar diversas formas, ya sean asociaciones (mujeres, vecinos, etc.), grupos
(comunales, de productores, etc.), cooperativas, etc. En estos casos, la ONGD del norte aporta
fundamentalmente ayuda técnica y financiera. La ayuda técnica cosiste en el desplazamiento al terreno
de uno desus equipos para el apoyo a la realizacion del proyecto.

ONGD rlel Norte
(€] (2) (3)

Fig. I.4. Modalidad de relaciones con dos actores
Fuente: Elaboracion propia a partir de BEAUDOUX, ET. AL., 1992
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En la tercera generacion aparece fuertemente el componente de fortalecimiento de la sociedad civil.
Los PCD no se caracterizan tanto por su aportacion material objetiva y concreta (realizacion de un
pozo, carretera, letrinas, etc.) sino por su apoyo a los procesos de formacidn, capacitacion y apoyo a la
sociedad civil. Un tercer actor facilita el reparto de cada una de las funciones mencionadas ante-
riormente; la ONGD del norte financia a los actores de base que son los que realizan la accion, siendo
la ONGD local la que se incorpora con dos funciones, la de apoyo y la de intermediario entre las
asociaciones de base y la ONGD del norte.

@)

Negociacion y contenido de las

(2) acciones
ONG Local

3)
ONGD ¢kl Norte

Fig. 1.5. Modalidad de relaciones con mas de tres actores

Fuente: Elaboracion propia a partir de BEAUDOUX, ET. AL., 1992

La cuarta generacion promueve proyectos cuya componente fundamental es la ampliacion de opor-
tunidades de la sociedad civil y el fortalecimiento de las instituciones de la comunidad, municipio o
pais de referencia. La aparicion de este Gltimo componente lleva asociada la entrada en escena de un
cuarto actor: las autoridades locales. Estas paticipan fundamentalmente a nivel de apoyo en colabo-
racion con la ONGD local dejando la funcion de ayuda a la ONGD del norte y la de accion a los actores
de base, como en la generacion anterior.

Cowesmme
( 2) gl:é?grtl:z\scbn y contenido de las

Autoridades
locales ONG Local

(3)

ONGD del Norte

Fig. I.6. Modalidad de relaciones con més de tres actores

Fuente: Elaboracién propia a partir de BEAUDOUX, ET. AL., 1992

29



CAPITULO |

A modo de resumen, en la Tabla I.1 se refleja para cada generacion de ONGD el tipo de accidn, el
papel de la misma, el tipo de proyectos que emprende, los actores involucrados o su nivel de
intervencion en la realizacion de los PCD y la relacion que se establece entre los mismos.

Tabla I.1. Generaciones ONGD

12 GENERACION

22 GENERACION

32 GENERACION

42 GENERACION

. - modelo modelo modelo cambio
modelo asistencialista L
autosuficiencia estructural global
Desarrollo
Desarrollo auto humano y
Tipo Accion Emergencia, Centradas en sostenido, sostenible,
humanitaria y puntual. | agentes sociales. autonomoy enddgeno y con
sistematico. perspectiva de
género
Acompafiamiento -
- Fortalecimiento
en procesos de Fortalecimiento T
Servicios especificos constitucion dela institucional y
Papel ONGD P ' empoderamiento

asistenciales

organica.
Blsqueda de la

participacion de
la sociedad civil

de la sociedad

L civil
autosuficiencia
Proyectos
integrales con
fuerte
3 Proyectos puntuales y Proyectos Proyectos de componente en
Tipo Proyectos . . desarrollo o
aislados sectoriales Lo ampliacion de
institucional .
oportunidades y
fortalecimiento
institucional
4 actores
3 actores (ONG-Norte,
AEIITES 1 solo actor 2 actores (ONGD-Norte, autoridades
T . (Misionero/voluntarios | (Interlocutor local [ ONGD-local y locales, ONGD-
extranjeros) y ONGD-Norte) organizaciones local,
de base) organizaciones
de base)
Relacidn entre Paternalista, euro Euro céntrica, Horizontal. Horizontal.
actores céntrica, vertical vertical Equilibrada Equilibrada
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1.6.3. LAS RELACIONES ENTRE ACTORES

Como se ha indicado en la Tabla anterior, las relaciones que se establecen entre los actores han
variado también a lo largo de los diferentes modelos generacionales pasando de la relacién tradicional
“donante-beneficiario” a la mas actual “socios” o “partenariado”.

Como ya se ha comentado, la evolucién generacional de ONGD no es dbice para que en la actualidad
se den con mucha asiduidad relaciones verticales tradicionales nada deseables. Incluso en PCD donde
aparentemente se sigue un modelo de relaciones propio de la tercera o cuarta generacion, las actitudes
de los actores pueden encerrar un modo de relaciones “donante-beneficiario”, por lo que es
importante analizar este trasfondo actitudinal para evitar en lo posible incurrir en ello consciente o
inconscientemente.

Las relaciones tradicionales “donante-beneficiario” no son relaciones equilibradas que favorezcan
procesos de desarrollo y ni mucho menos pueden ser ejemplo de lo que debe ser la cooperacién para

el desarrollo. En ellas aparecen claramente diferenciados los dos roles que van a la relacion: un
donante, que es el que tiene en sus manos la capacidad e incluso la decisién de actuar, y el

beneficiario, que como su nombre indica va a beneficiarse de dicha decision, de forma pasiva.

En este tipo de relacion, basta con que el donante tome una iniciativa a favor del otro para que el
proyecto se lleve a cabo. Dicha relacion tiene connotaciones de caracter paternalista, es decir, de
actitudes autoritarias y de proteccion frente a quien se cree es méas débil. Frecuentemente estas
actitudes tienen un caracter despreciativo, pues aunque no sea ésta la intencién del donante, dicho
modo de expresion desvela una idea desfavorable ligada a la visién o percepcién de una realidad
indigna a la que “ellos” no saben o pueden hacer frente por si solos. Presupone desigualdad y una
relacion entre partes que no implica necesariamente compartir.

El modelo al que se pretende lleguen los beneficiarios tras la accion a emprender es similar a nuestro
modelo de desarrollo. No caben por tanto otras visiones o concepciones de desarrollo en la que la
diversidad de culturas hacen que cada pais, pueblo o comunidad propongan modelos enddgenos
apropiados a su forma de concebir el mundo y las relaciones interpersonales. Esta relacion suele estar
ligada a la concepcidn de “ayuda al desarrollo” y no tanto a la de “cooperacién al desarrollo”.

Por el contrario, las relaciones de “partenariado” (propia de actores de tercera y cuarta generacion),
implican una relacién mas horizontal y equilibrada. Presupone compartir un trabajo o tarea por
contraposicion a las actitudes paternalistas mencionadas ateriormente, y sobre todo propugna el
hacer algo con otros de forma coordinada, conforme a un plan, con un cierto grado de voluntariedad
que suele estar alentado por algin tipo de interés o beneficio mutuo. Son relaciones que implican un
trabajo conjunto y coordinado de los diversos actores que pueden aparecer en una intervencion de
desarrollo.

En el siguiente cuadro se exponen las caracteristicas de las relaciones equilibradas en contraposicion a
las relaciones “donante-beneficiario”.
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Tabla 1.2. Comparacion relaciones contraparte/“donante -beneficiario”

RELACION DE “PARTENARIADO”

RELACION “DONANTE-BENEFICIARIO”

= Compromiso a favor de una cooperacion a
largo plazo.

= Dialogo sobre las necesidades o deficien cias.

= Diglogo continuo sobre la vision de desarrollo,
la estrategia, los intereses propios y comunes.

m Reparto  de responsabilid ades, por tanto
asuncion de las mismas por todos y cada uno
de los actores implicados.

® |3 participacion en la identificacion, fomula-
cion, ejecucion y evaluacion es consustancial
al proyecto y por tanto la implicacion de todos

= Compromiso personal y por tanto limitado en tiempo.

= |dentificacion de lo que se piensa son las necesidades de
los demas bajo los parametros occilentales.

= Concepcion Unica de lo que debe ser el proceso de
desarrollo de los beneficiarios para alcanzar el modelo de

los paises de los donantes.

= E| peso de la responsabilidad recae Unicamente sobre el
donante.

= |3 no apropiacion del proyecto como propio origina la
desmotivacion y en ocasiones el abandono del mismo una
vez finaliza la accion.

los agentes que garantiz an el éxito del mismo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de BEAUDOUX, ET. AL., 1992

1.6.4. EL RoL DE LOS COOPERANTES YVOLUNTARIOS SOBRE EL TERRENO

No queremos terminar este apartado sin realizar, a modo de conclusion, una breve reflexion acerca del
rol que desempefian aquellas personas que como voluntarios 0 como cooperantes se desplazan a
desempefiar algun tipo de trabajo sobre el terreno; son muchas las personas que se desplazan para
participar, de una forma puntual o més a largo plazo, en un proyecto de cooperacion al desarrollo.

Como se ha dicho, los actores tienen en dltima instancia rostro humano, es decir ya sea desde una
ONGD, un organismo internacional, una agencia de cooperacion, etc. y dentro de los criterios propios
de cada entidad, van a ser las personas las que van a interactuar con un medio que posee cultura
propia, condicionantes histéricos propios, codigos sociales propios, etc. y que, por tanto, cualquier
actitud puede comprometer el trabajo cotidiano. Esto otorga poder, y el poder tiene una respon-
sabilidad.

En general, y en gran medida con el objeto de no crear dependencias en los &mbitos en los que se
trabaja, los técnicos o voluntarios del Norte sélo deben desplazarse cuando sea imprescindible. Hay
que tener en cuenta que la participacion en el lugar de personas del Norte supone un importante
impacto, y sobre todo no puede perderse de vista que, contraria-

mente a lo que normalmente se piensa, existen profesionales Noloque se da, sino cémo se da.
locales cualificados para gran parte de las tareas necesarias.

Siguiendo la filosofia de no crear dependencias y de fomentar la participacion de los beneficiarios,
puede decirse que mientras una labor pueda ser llevada a cabo por una persona del lugar no debe ser
realizada por ningGn miembro de la ONGD del Norte que se desplace para ello, por muy buena que sea
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su intencion al hacerlo. Con ello se pretende también potenciar a los técnicos y personal de los paises
y comarcas receptoras de la ayuda. Los cooperantes pueden enriquecer a las pequefias comunidades
en las que normalmen te se act(ia, pero también pueden generar un impacto no deseado en las mismas;
desde la “exportacion” de patrones de conducta no adecuados por “efecto demostracion” (formas de
vestir, relacionarse, alimentarse...), refuerzo de actitudes de pasividad ante la propia realidad en las
personas (“ya lo resuelven los extranjeros, que son los que saben”), y muchas otras.

“LOS 14 MANDAMIENTOS DEL BUEN COOPERANTE”

. Dejaras a la contraparte local protagonizar el proyecto.

. Estimularas la autoestima en la contraparte local.

. No ayudaras a quien no se ayuda a si mismo.

. Cooperaras, no haras donaciones.

. Atenderas al poceso: es lo fundamental.

. Comprenderas la cultura local.

. Evitaras el norte-centrismo en tus analisis y tu conducta.
. No impondras, pero no aceptaras todo.

© O N O O B~ W N

. No te engafiaras: el poder esta desigualmente repartido.

=
o

. Seras puente: traduciras las dos l6gicas.
. Coordinards tu proyectos con el de otros.
. Aceptaras que la meta no es ser querido por los pobres.

[ =
w N e

. Descubrirds que cooperar es aprender.

=
ESN

. Te convenceras de que la finalidad de la cooperacién es desaparecer.

Victor Vifiuales. Experto-coordinador de la AECI.
VINUALES, 1995

Por ello, revisar las actitudes, valores, motivaciones y comportamientos que inspiran (y se manifiestan
en) su tarea diaria es una responsabilidad de primer orden para el voluntario o cooperante. En gran
parte de las ocasiones son estas cuestiones, mas que las estrictamente técnicas, las que refuerzan o
minan aspectos como la autoestima y la confianza de las personas supuestamente “beneficiarias”... es
decir, lo que refuerza 0 minasu propio proceso de desarollo.

I.7. LA PERSPECTIVA SISTEMICA; EL CARACTER INTEGRAL EN EL
PLANTEAMIENTO DE LOS PROYECTOS DE COOPERACION PARA
EL DESARROLLO

Como se vio con anterioridad, tradicionalmente se considera un proyecto integral aquel en el que las
actuaciones derivadas del mismo inciden sobre varios &mbitos o sectores diferentes, es decir,
proyectos que podrian considerarse como compuestos por varios proyectos tematicos.
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Pero es necesario clarificar que el concepto de integralidad no debe entenderse Gnicamente como la
actuacion combinada y simultanea en varios dmbitos. Ha de contemplarse la integralidad funda-
mentalmente en la concepcion del proyecto; es decir, mas alla de sus contenidos se debe abordar una
intervencion desde sus inicios con un pensamiento o perspectiva sistémica. Desde este punto de vista,
un proyecto integral puede no partir de una concepcion integral de la realidad, y un proyecto tematico
puede partir de una concepcion integral de la realidad. Se comprenderd mejor esta afirmacion
recordando algunas nociones de lo que significa adoptar una perspectiva sistémica.

Se entiende por sistema "aquel conjunto de elementos interrelacionados entre si que coexisten dentro
de un entorno". EI nimero de elementos que los conforman puede ser elevado, y suelen verse
fuertemente afectados por elementos del entorno externo al sistema considerado. Cuando se pretende
incidir sobre una realidad es fundamental considerar que la realidad constituye en si misma un sistema
complejo.

Es muy frecuente a la hora de elaborar un modelo de la realidad para la planificacion y ejecucion de
acciones destinadas a incidir sobre ella, simplificar las relaciones entre los elementos que la
componen mediante un modelo lineal unidireccional de las mismas: " El elemento A es causa del
elemento B y B causa del C. Por tanto, actuando sobre A se modifica B, y actuando sobre B se
modifica C; D es causa de E, luego actuando sobre D incidiremos sobre E".

Este razonamiento lineal, al que se tiende de manera inconsciente la mayoria de los casos y que es
reforzado habitualmente por las metodologias de disefio, se basa en cadenas causa-efecto y de
relaciones directas, donde los elementos se encadenan linealmente sin considerar las relaciones entre
todos los elementos que componen el sistema. Es frecuente llegar a errores en la modelizacion de la
realidad en estudio al no considerar todas las relaciones, directas e indirectas, entre todos los
elementos (;Son independientes D y A, B o C? ;La actuacion sobre A incide sobre E? ;Y viceversa?...).

La experiencia demuestra que, en un sistema abierto y complejo, considerar todas las relaciones entre
todos los elementos del sistema es un punto clave para la consecucién con éxito de los objetivos
marcados para la modificacion del mismo. Por ello es fundamental abandonar el modelo lineal de

Comentario: Larealidad es tan
compleja como impredecible es su
comportamiento

andlisis y sustituirlo }Jor un modelo no lineal, donde se
considere la complejidad, estudiando las interrelaciones
entre los diferentes aspectos.

I Licla o
cafeantat— s

decible en su comportamiento.

Es evidente que el andlisis de la realidad entendida como compleja e incierta tal como se ha descrito
implica un cambio importante de perspectiva. EI nimero de elementos que conforman esta realidad es
muy elevado, considerando como elementos interrelacionados todos los actores sociales y colectivos
que lo conforman (personas, colectivos, comunidades, administraciones locales u organismos del
estado sobre el terreno, los agentes y elementos del ambito productivo: microempresas, mercados...);
las relaciones entre los mismos; la cultura, normas y valores; los problemas especificos de cada
ambito de la realidad; las infraestructuras y asentamientos humanos; el entorno medioambiental...
Estos elementos end6genos se ven normalmente fuertemente afectados por los elementos del entorno
(exgenos ) en el que coexisten (administracion y politicas estatales, estructuras y coyunturas
macroecondmicos, comercio internacional, climatologia...).
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Por ello, cuando se trabaja en la identificacion de potenciales proyectos de desarrollo, es fundamental
considerar esta perspectiva sistémica, independientemente de que en Gltimo término el proyecto sea
una actuacion puntual y limitada. Es muy habitual en la practica de la concepcion de PCD partir
directamente de una actuacién puntual (una capacitacion, una ejecucion de infraestructura, una
asesorfa...). Aln en estos casos, el punto de partida debe ser el analisis y diagndstico de la realidad
considerandola como un “todo” donde las relaciones entre los diferentes elementos que la componen
son multiples y complejas. Sera ésta la Ginica manera de enmarcar adecuadamente las actuaciones, por
puntuales que sean, en cuanto a la pretension de fomentar un proceso de desarrollo y alejarse del
peligro de ser acciones meramente asistenciales. A pesar de que las herramientas aplicables a la
identificacion (como se vera en el siguiente capitulo) adolecen habitualmente del problema descrito
anteriormente en cuanto a la simplificacion de la modelizacion de la realidad.

1.8. LOS FACTORES DE DESARROLLO Y LA VIABILIDAD

Los proyectos que tienen como objeto fundamental la promocién del desarrollo son acciones con
implicaciones en diferentes dimensiones de la persona y de la comunidad en que ésta se inserta, con
independencia del tamafio y duracién de las acciones planificadas para ello. Asi pues, parece ldgico
pensar que el contexto en el que se enmarca el proyecto, y las diferentes caracteristicas del mismo, asi
como los cambios que en ellas puedan producirse, constituyen elementos a tener muy en cuenta en el
disefio de acciones de promocion del desarrollo.

Toda accién de desarrollo es contextual, es decir, ademas de que su disefio no puede ir desligado de
las necesidades sentidas por la comunidad que participa y que es protagonista de su propio proceso
de desarrollo, debe contemplar los patrones establecidos en el seno de la misma y trabajar desde ellos
0, al menos, no interferir o distorsionar el equilibrio social que logran. Estos patrones de conducta,
actuacion, intercambio, etc., se manifiestan en diferentes dimensiones de la realidad diaria de la co-
munidad. Nos estamos refiriendo a aspectos econdmicos, sociales, medioambientales, politicos, etc.

Previo a cualquier andlisis sobre como las diferentes caracteristicas del contexto de un proyecto
influyen en el éxito de un disefio concreto, cabe plantear la reflexion sobre una situacién que resulta
ser mas habitual de lo que seria deseable. Nos referimos al dilema ético que supone la interaccion de
una accion de desarrollo, que tiene un gran componente de “intervencién externa”, con la construccion
social presente en la comunidad receptora. Las acciones tienen siempre un componente
transformador, transformador en la medida que pretende generar un cambio significativo en la calidad
de vida de las personas, en un sentido amplio, y particularizado, en la mayoria de casos, en mejoras en
aspectos concretos tales como salud, educacion, vivienda, empleo, y un largo etcétera.

Por otro lado, esa trans:fO{mac?én ala que hacemos referencia ./ iorc las acciones de desarrollo
puede suponer en la practica ciertos cambios en los protocolos  “gticamente aceptables” en cualquier
a los que comentabamos anteriormente. La lectura ética obli-  orden siempre que generen un beneficio
gada es, pues, ¢qué derecho respalda a los promotores de una  © satisfaccion de algin tipo podria
accién de este tipo al introducir cambios en costumbres,  Justificar hechos reales cémo, en Gltimo
habitos, en definitiva dinamicas sociales que si son propias de aen. E:agggii%eoncéfgag:::freﬁa{,?]
la comunidad de referencia? Este dilema destaca especial- pais.

mente en factores tales como la dimension socio-cultural o la

dimension politice}.
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1.8.1. EL CONCEPTO DEVIABILIDAD

Tradicionalmente, la viabilidad en proyectos ha sido interpretada en términos de factibilidad, es decir,
sobre la valoracién de la posibilidad de que las acciones sean puestas en practica. De hecho, facti-
bilidad es un término muy utilizado en el contexto de proyectos de inversion en toda Latinoamérica. Asi
pues, podria definirse la viabilidad como el estudio de las posibilidades reales de materializacion de un
proyecto tal y como ha sido formulado.

Los estudios de viabilidad mas comunes han venido enfocando esta valoracién fundamentalmente
desde dos puntos de vista: econémicos/financieros y técnicos. Entre los primeros se encuentran tanto
aspectos de eficiencia como de equidad, bien desde una perspectiva privada (analisis financiero), bien
desde una perspectiva pablica o social (anélisis econémico). Como ejemplo, podemos citar el analisis
de rentabilidad (indicadores clasicos como el VAN o el TIR), estudios de impacto en la economia
regional o nacional (variacién del PIB, incremento de ingresos publicos, beneficio del consumidor,
etc.). Entre los segundos se encuentran fundamentalmente los aspectos referidos al area de
conocimiento propia del sector o sectores de intervencién en los que se enmarca el proyecto. En el
caso de un proyecto de infraestructura viaria, por ejemplo, comprenderia el disefio de detalle necesario
para asegurar el correcto trazado de la carretera proyectada.

Complementariamente a esta vision, la experiencia de la cooperacion internacional ha llevado a
considerar una lista mas amplia de aspectos en los que asegurar la posibilidad real de ejecucion
material. Se trata de aspectos tales como las politicas de apoyo o las tecnologias apropiadas. En este
sentido, puede intuirse con claridad la estrecha relacion que el analisis de viabilidad de una estrategia
de desarrollo y los factores de desarrollo tienen entre si. Como consecuencia, puede afirmarse que la
viabilidad de los proyectos de desarrollo es un juicio de valor de caracter multidimensional.

Con el paso del tiempo, la experiencia acumulada y las lecciones aprendidas han configurado la
conceptualizacion del término hacia otro hecho fundamental que complementa la perspectiva mane
jada hasta el momento: la viabilidad entendida en términos de sostenibilidad.

La viabilidad puede ser definida hoy dia como “el grado en el que los efectos positivos derivados de la
intervencion contintian una vez que se ha retirado la ayuda externa” 8. Como adelantdbamos anterior
mente, se trata de una apreciacién del nivel de sostenibilidad del proyecto, en términos del
mantenimiento a largo plazo de las mejoras inducidas por el proyecto una vez ha finalizado éste, es
decir, el apoyo externo, en cuanto al incremento de calidad de vida de la poblacion.

1.8.2. LOS FACTORES DE DESARROLLO: UNA PROPUESTA CONSENSUADA

Dada la importancia que tiene la consideracion de los diferentes factores influyentes en el desarrollo, y
su impacto en la viabilidad de las intervenciones, analizaremos con mayor profundidad sus principales
caracteristicas a continuacion.

Para la concepcion de cualquier PCD desde una perspectiva integral mmo la descrita en el apartado
anterior, aun cuando el resultado final sea un proyecto de actuacion limitada o proyecto tematico, dden
considerarse todos los elementos, como ya se ha comentado, que configuran esta realidad compleja.

® AGENCIA ESPARIOLA DE COOPERACION INTERNACIONAL (AECI), 2000.
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- Los elementos o factores exdgenos (o externos) son aquellos del entorno préximo o lejano del
proyecto y de su &mbito de actuacion que influyen o pueden influir en la realidad donde se
desarrollara la actuacion, pero que escapan de cualquier actuacién sobre los mismos
conemplada en el proyecto. La influencia del mismo sobre ellos puede solo contemplarse a
largo plazo. Por otro lado, la influencia que estos factores pueden llegar a ejercer sobre la
realidad local es considerable. Por ello, el analisis de su posible influencia debe ser exhaustiva.

Un ejemplo claro de ello ha ocurrido demasiado frecuentemente en algunos
proyectos de desarrollo en los que se ha utilizado la sustitucion de métodos y
técnicas tradicionales de cultivo por técnicas mecanizadas. Algun tiempo
después de la finalizacion de los proyectos, fuertes devaluaciones de las
monedas locales provocaron que el precio del combustible importado se
multiplicara desproporcionadamente en muy poco tiempo. Resultado de la no
valoracion de la influencia de este factor exdgeno (tasa de cambio moneda
local-délar), el impacto de estos proyectos no pudo ser peor: no solo los
tractores y maquinaria quedaron abandonados; muchos de los aperos
tradicionales de labranza habian sido vendidos, y el aumento de produc-
tividad esperado se convirtid en un descenso desproporcionado durante los
afios siguientes con el efecto de aumentar la pobreza en areas rurales y, en
algunos casos, en una situacion limite a corto plazo.

- Los elementos o factores endégenos (o internos) son aquellos factores propios de la realidad
donde se desarrolla el proyecto, y sobre los cuales debera basarse el proceso de desarrollo que
se pretende apoyar o iniciar. EI propio proyecto, ademas de verse influenciado en si mismo por
ellos, puede ejercer influencia o interaccion sobre los mismos. Estos factores endégenos seran
los realmente claves en el disefio del proyecto, que se centrara en tratar de interaccionar con
varios de éstos factores de manera que se vean potenciados o paliados, y de manera que las
relaciones entre los mismos se modifiquen de manera que se generen efectos sinérgicos entre
ellos y nuevos cauces para fomentar un desarrollo global.

Desde hace mas de 10 afios, viene siendo aceptada una clasificacion de los factores de desarrollo de
un proyecto, comin ya para la gran mayoria de actores institucionales de la cooperacion para el
desarrollo. Se trata de la propuesta elaborada por la OCDE en 1989, por la cual se establecen los
siguientes seis factores'”;

- Politicas de apoyo.
Capacidad instituconal.

Aspectos socioculturales.

Factores tecnoldgicos.
- Factores ambientales.

Factores econémico-financieros.

7 0CDE, 1989.
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A éstos cabria afiadir la Perspectiva de Género, que ha cobrado gran importancia en los Gltimos afios en
las estrategias de la gran mayorfa de actores de la cooperacion. No obstante, cabe sefialar que esta
division no es (nica ni consensuada en su totalidad, aunque si existen grandes coincidencias entre las
diferentes propuestas®® que se hacen desde las instituciones de desarrollo, la comunidad cientifica, etc.

Para todos ellos hay que considerar un matiz importante: los factores de desarrollo no son condiciones
suficientes para el éxito de los proyectos. Pueden actuar favorablemente en la medida que sean
consideradas e integradas en el disefio, pero no aseguran el éxito. Por el contrario, su no
consideracion aumenta la probabilidad de no realizar un disefio acertado, pero no invalidan totalmente
las posibilidades de éxito de la accion. No obstante, consideramos que es mucho méas positiva y
eniiquecedora la primera opcidn.

A) POLITICAS DE APOYO

Las acciones previstas en el proyecto, asi como los objetivos que se persiguen con el mismo, deben
mantener coherencia con las directrices propias de la politica del pais receptor, tanto a nivel local
como a niveles de mayor agregacion territorial (regional, departamental, nacional). Un indicador de
viabilidad a este nivel deberia ser la coherencia y coordinacion del proyecto o programa con los planes
de desarrollo de las instituciones locales.

Este factor de viabilidad esconde, sin embargo, una dificil contradiccion. En ocasiones puede darse la
situacion contraria: la accion que se propone se opone o incluso compite con las estrategias politicas
de instituciones implicadas del pais receptor. Tal podria ser el caso, por ejemplo, de un programa de
capacitacion agricola para la autogestion con componentes de agroecologia, en el marco de una
poblacion en la que el gobierno ha decidido, en su estrategia de seguridad alimentaria, abastecer de
insumos agricolas (semillas, fertilizantes, etc.) de alta tecnologia. Entendido como factor de viabilidad,
es evidente que la falta de sintonia con las politicas de las instituciones locales juega “en nuestra
contra”, a pesar de que la accion pudiera ser muy adecuada en otros aspectos.

En el estudio de viabilidad respecto a este factor, deben estudiarse las politicas de desarrollo de las
instituciones locales, publicas y privadas, asi comolas de entidades internacionales de cooperacion
para el desarrollo que actian en la zona. Debe realizarse un estudio comparado, indicando tanto los
aspectos correlacionados como, en especial, aquellos en los que existen divergencias graves.

B) ASPECTOS INSTITUC IONALES

Existe una relacion clave entre las capacidades institucionales de las organizaciones que intervienen en el
proceso de desarrollo generado a partir de la accién propuesta y el éxito de la misma, en términos de
consecucion de objetivos y, como consecuencia, incremento de calidad de vida de los destinatarios.

La viabilidad el proyecto en este aspecto viene favorecida por la presencia de instituciones inter-
vinientes con capacidades tales como:

- lafortaleza en la gestion de recursos humanos, econdémicos y materiales;

B COMISION DE LAS COMUNIDADES EUROPEAS, 2001.
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- el establecimiento de canales de comunicacion inte mos en la organizacion, asi como una buena
politica de comunicacion y cooperacion con otras instancias, publicas y privadas, favoreciendo
el trabajo en red;

- la trayectoria de la organizacion, especialmente en aquellos sectores en lo que se circunscriben
las acciones proyectadas, aprovechando el know-how que de ellos se ha ido acumulando en
forma de capital intelectual;

- el conocimiento y el enraizamiento de las entidades en el territorio en el que se circunscribe el
proyecto, lo que favorece la cercania entre los actores implicados y la comprensién de los
intereses de todas las partes.

Para el andlisis de viabilidad desde esta perspectiva, resulta adecuado acudir al andlisis de partici-
pacion que se describira en el capitulo siguiente.

C) ASPECTOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS

Desde la optica de la viabilidad como sostenibilidad, los aspectos de caracter econdmico juegan un
papel clave en la consecucién de una ayuda al desarrollo de calidad: el no establecimiento de
relaciones de dependencia. Asi pues, el andlisis de viabilidad financiera y econémica tiene como
objeto fundamental la valoracion sobre la capacidad del proyecto de auto-sostener los ingresos
necesarios para mantener los efectos positivos del proyecto, en especial una vez retirada la ayuda
exterior total y/o parcialmente.

Sin embargo, de partida, muchas de las acciones en el marco de la cooperacion internacional tienen
pocas posibilidades de ser sostenibles en el tiempo desde su propia concepcion y sin embargo ello no
tiene por que significar que éstas no son adecuadas. Cabe recordar que muchas de las inversiones en
desarrollo se ubican en el marco de las inversiones sociales, la generacion de servicios basicos, etc.,
aspectos éstos que, por su propia naturaleza, tienen grandes dificultades de autogenerar recursos
econdmicos propios. Asi pues, la viabilidad econdmica y financiera debe ser entendida en un sentido
mas amplio. Por lo tanto, incluiremos en su estudio, elementos como la eficiencia y la eficacia en la
asignacion de recursos, y la prevision de fuentes de financiacion en un plazo mayor del que abarca el
proyecto, entre otros.

Los andlisis econémicos de viabilidad han sido los mas extensamente aplicados en la historia de la
ayuda al desarrollo. Fruto de ello son las técnicas clasicas de anélisis financiero y econdmico, entre las
que cabe destacar el Andlisis Coste-Beneficio, para proyectos con productos tangibles y valorables
segun precio de mercado, y los Andlisis Coste-Efectividad y Coste-Utilidad, que pretenden suplir las
carencias del anterior en casos como productos no tangibles o productos con dificil valoracion en
precio, como puede ser el caso, por ejemplo, de servicios basicos de educacion o salud.

Sin embargo estas técnicas entrafian cierta dificultad y suelen ser utilizadas por técnicos especialistas.

Asimismo, son especialmente inadecuadas para pequefias acciones localizadas, ya que fueron
pensadas en especial para grandes inversiones realizadas desde administraciones piblicas.
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D) ASPECTOS SOCIOCULTURALES

El sendero de Purulha

En una pequefia aldea oculta en la montafia, perteneciente al municipio de Purulhd
— Baja Verapaz (Guatemala), las mujeres, especialmente las mas jovenes, realizan
diariamente la tarea de transportar agua para el abastecimiento de la comunidad.
Las achi’, como casi todas las mujeres en gran parte de las comunidades indigenas
de la Guatemala rural, realizan las tareas domésticas, trabajan el campo y educan a
los hijos, de sol a sol. No queda apenas tiempo en el dia para nada més.

Una ONG espafiola, tras un diagnostico de la situacion de pobreza que sufre la po-
blacién de la zona, y reunido con el comité de desarrollo de la comunidad, formado
por los campesinos del lugar, decide apoyar la realizacién de un proyecto de abas-
tecimiento de agua potable, que permitira tener un pequefio grifo para cada familia.

Tras las primeras semanas de ejecucion de las obras necesarias, los técnicos
espafioles descubren algunos desperfectos que parecen provocados. En efecto,
tuberias serradas, herramientas que desaparecen, son algunos de los signos.
Ademas, el ambiente parece enrarecido: los campesinos ya no sonrien y se paran a
conversar con los espafioles, las mujeres jovenes ya no estan en la puerta de la
casa separando el buen grano de café ;/Qué ha ocurrido?

El escarpado sendero que las mujeres hacian para bajar al rio se introduce en el
corazon del cerro hasta quedar oculto, lo suficiente como para ser el lugar perfecto
para el encuentro furtivo entre hombres y mujeres jovenes de la comunidad. Es el
lugar aceptado implicitamente por la comunidad para la relacién entre dos jévenes
pretendientes. El suministro de agua en las casas de las familias, una estrategia de
desarrollo para la comunidad, deja a ésta sin uno de sus espacios clave de
socializacion.

Uno de los aspectos fundamentales que marca diferencias entre los actores involucrados en un
proceso de desarrollo en el marco de la cooperacion internacional lo constituye el factor sociocultural.
Bajo esta denominacion se abarcan todos aquellos elementos que tienen que ver con el hecho de las
tradiciones, la lengua, los modos y conductas, los grupos de socializacion, los espacios de
socializacion, las costumbres, etc. La diferente dimensién en el entendimiento del mundo que cada
actor tiene, fundamentalmente por su lugar de procedencia (lugar en un sentido amplio, no
estrictamente geogréfico) es un punto de referencia desde el que, inevitablemente, cada uno establece
un juicio sobre la idoneidad, en nuestro caso, de acciones que promuevan desarrollo. Estos juicios,
por tanto, pueden divergir notablemente.

El analisis de viabilidad desde la optica sociocultural resulta tan complejo como determinante. El
desarrollo entendido como aumento de las capacidades y, como consecuencia de ello, la satisfaccién
de necesidades sentidas or la poblacion destinataria, pasa inevitablemente por la consideracion de
cudles son esas necesidades sentidas. Y estas necesidades, 0 mas concretamente su priorizacion,
tienen una marcada influencia cultural, que en algunos casos han desafiado y desafian la “logica
occidental” con la que habitualmente se juzga la idoneidad de una accién de desarrollo.
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Pongamos un ejemplo, extraido de un caso real. Una comunidad indigena,
rural, que vive en condiciones de desnutricion, dispone en su entorno de un
recurso con un potencial econémico alto: el bosque. Se realiza una pro-
puesta para la explotacion controlada y el manejo sostenible de los recursos
forestales, de forma que, asegurando la correcta gestion medioambiental del
entorno, la comunidad disponga de unos ingresos sostenidos en el tiempo,
y asi, mejore las condiciones de mala alimentacion. La comunidad indigena
no acepta el proyecto, no lo reconoce como propio y lo rechaza. ;Cuél es la
razén fundamental? El respeto al bosque, como elemento fundamental de su
construccion cultural sobre la armonia con la naturaleza, necesidades de
cardcter esencial-metafisico que superan la importancia de otras necesida-
des tales como la desnutricion, cuya gravedad tiene una gran dependencia
de los estandares vitales de quien la juzga.

Este caso que, frente a la logica occidental sobre las necesidades basicas, puede resultar tan
paradéjico, es mas habitual de lo que pueda parecer. Nos encontramos de nuevo ante una
contradiccion entre el respeto hacia diferentes culturas y tradiciones y la consecucién de lo que
podemos pensar que es una necesidad basica.

Para el estudio de la compatibilidad sociocultural de las acciones propuestas y de los objetivos
previstos, es necesario un profundo conocimiento de la realidad de la comunidad receptora. Resulta
clave disponer, para este apartado, de un buen anlisis de la participacion en la fase de identificacion,
un conocimiento previo de las dindmicas sociales y culturales de la comunidad y la participacién
activa de los destinatarios como elemento central.

La viabilidad sociocultural debe entenderse, ademas de como un factor de éxito, cémo una cuestion
ética, en el respeto a la diferencia entre culturas, en total sintonia con la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos y posteriores declaraciones que refuerzan este aspecto.

E) FACTORES TECNOLOGICOS

En este apartado, se consideran todos aquellos aspectos relacionados con la tecnologia y el
conocimiento que van a ser puestos en juego en las acciones programadas. Este es un aspecto que
también establece en muchos casos una brecha entre actores involucrados, en especial entre
instituciones locales y destinatarios, por un lado, y instituciones internacionales por otro.

La tecnologia no es neutra y, por tanto, responde a un modelo de uso estrechamente relacionado con
un modelo de desarrollo propio de la cultura que la desarrolla y hace uso de ella. El uso de
determinados conocimientos o instrumentos tecnol6gicos es un factor que puede generar dependencia
con una gran facilidad. Numerosos son los ejemplos del pasado en los que el uso de determinando
dispositivo ha resultado exitoso, ilusoriamente, mientras ha sido manejado por aquellos que son
usuarios habituales de esa tecnologia y han implantado su criterio. Sin embargo, la falta de apropiacion
local de dicha tecnologia ha dado como resultado el abandono de la misma. Tal es el caso, por citar un
ejemplo, de situaciones ampliamente documentadas en la bibliografia como bombas centrifugas para
un sistema de riego, que ante la falta de capacitacion local y la disponibilidad de suministros para
repuesto, han quedado abandonadas.
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Por otro lado, los proyectos de desarrollo, deben generar también como resultado, en la medida de sus
posibilidades, la recuperacion y/o generacion de conocimiento y tecnologia propia de la comunidad de
referencia. Existen numerosas experiencias exitosas en las que el proyecto ha permitido la puesta al dia
de técnicas tradicionales, lo que genera un valor afiadido al mismo, que en algunos casos ha supuesto
uno de los puntos fuertes de la accion.

F) FACTORES AMBIENTALES

De absoluta actualidad, la consideracion del impacto medioambiental del disefio es un aspecto de gran
relevancia en los proyectos de desarrollo. La gran mayoria de las acciones de desarrollo tienen un
impacto directo en entornos medioambientales que, por otro parte, son de gran riqueza natural en
muchos casos. En este sentido, la compatibilidad de las acciones y la generacion de procesos de
desarrollo deberén ir en concordancia con el respeto al medioambiene.

Para el andlisis de viabilidad en aspectos medioambientales seria deseable contar con un Estudio de
Impacto Ambiental. En muchos casos, este estudio es de carécter obligatorio, bien por la legislacion
del pais en el que se ejecuta el proyecto, bien por exigencias de entidades financiadoras. Sin embargo,
en acciones de menor tamafio resulta inviable realzar este tipo de trabajos. No obstante, siguiendo la
metodologia de estos estudios, puede realizarse una valoracion cualitativa mas general de los posibles
impactos y, lo que es méas importante, disefiar mecanismos de mitigacion o eliminacion de los
mismos.

G) PERSPECTIVA DE GE NERO

En este factor, nos referimos a la consideracion de los efectos que, en especial, tiene la accion para
hombres y mujeres. En muchos casos, resultados esperados que parecen reflejar un adecuado disefio
tendente a una mejora en la calidad de vida de la poblacion, esconden la continuacion de estructuras
que marginan a la mujer en su propio contexto vital. Son numerosos los ejemplos en los que son
valorados como positivos algunos resultados tales como el aumento de ingreso familiar, sin considerar
a quién beneficia realmente este ingreso. Desgraciadamente, es muy habitual que en contextos de
familias desfavorecidas, un aumento de ingreso familiar sea manejado por el marido y éste no haga
redundar dicho beneficio en la mejora de calidad de vida de la mujer y del resto de miembros de la
unidad familiar.

Asimismo, en la actualidad los proyectos de desarrollo, en su intento por aumentar las capacidades de
la poblacion, deben hacer especial énfasis en el empoderamiento de la mujer, fortaleciendo su
capacidad de organizacion y generando espacios para toma de decisiones por parte de ellas en el seno
de sus comunidades. Como puede intuirse, este aspecto, en muchos casos, puede chocar frontalmente
con elementos culturales de fuerte arraigo.

En el estudio de viabilidad desde la perspectiva de género, debe analizarse de forma desagregada los
resultados esperados, analizando en particular qué beneficios econémicos y sociales genera el
proyecto para las mujeres. Asimismo, debe asegurarse que el proyecto potencia el papel de la mujer
en la apropiacion del proyecto por parte de la comunidad, o al menos, que no contribuye a mantener
una estructura de poder que aisla a las mujeres de los espacios en los que se toman las decisiones.
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1.9. A MoDO DE CONCLUSION: PRINCIPIOS GENERALES DE
DIsSeENO DE PROYECTOS Y PROGRAMAS DE C OOPERACION
PARA EL DESARROLLO

A modo de resumen de esta primera parte del texto, enunciamos una serie de principios o criterios
generales de disefio que pueden servir de guia general para la preparacion y concepcion de cualquier
PCD. Al menos, deben tenerse muy en cuenta en todas las fases de los mismos. La mayoria de
fracasos en las acciones de cooperacion, desgraciadamente demasiado numerosos, son consecuencia
directa de la ausencia en la concepcion y desarrollo de las acciones, de la consideracién de uno o
varios de estos principios.

Estos principios generales, que resumimos en la siguiente ilustracion, se pueden agrupar en 3 grandes
bloques que hacen un total de 11 principios. Estos tres grandes grupos que se pueden deslindar con
facilidad, estan sin embargo tan profundamente relacionados que en ningln caso se podra disefiar,
preparar o realizar un proyecto sin tener en cuenta, directa o indirectamente, todos estos aspectos.

Ser conscientes de estos puntos es el paso previo necesario para procurar ajustar el proyecto a la
realidad social -ambiental -cultural-econémica de las dos comunidades (nosotros y ellos) que
intervienen en el proceso que llamamos cooperacion. Tener presentes estos puntos puede, tal vez,
ayudar a corregir algunos de los errores de fondo e impactos negativos mas frecuentes e importantes
que tienen los proyectos de cooperacién para el desarrollo.
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PRINCIPIOS DE CARACTER TECNICO Y TECNOLOGICO

1.-Los Proyectos deben ser, al menos en su
concepcion, Integrales

2.-Los Proyectos deben partir de una vision a largo
plazo

3.-Han de generar un desarrollo Humano y
ambientalmente Sostenible

4.-Las tecnologias utilizadas han de ser Apropiadas

PRINCIPIOS DE CARACTER SOCIAL RESPECTO A LA
COMUNIDAD BENEFICIARIA

5.-El PCD ha de plantearse y gestionarse de manera que se
garantice la participacion y la responsabilidad de los
habitantes (hacer el proyecto integrado ademas de
integral)

6.-El PCD y todas las acciones que lo forman, asi como
sus consecuencias han de tener en cuenta la realidad
socioecon6micay sociocultural de los beneficiarios

7.-El PCD ha de utilizar siempre que sea posible “mano de
obra” cualificada nativa

8.-El PCD ha de realizarse con contrapartes pertenecientes
ala sociedad civil (ONG) de los paises en los que se
actlia siempre que sea posible, para fomentar la
construccién del tejido social local

PRINCIPIOS DE CARACTER SOCIAL RESPECTO A
NUESTRA PROPIA COMUNIDAD

9.-El PCD ha de contribuir a consolidar nuestra propia
sociedad civil

10.-El PCD ha de promover la Sensibilizacion y la
Educacion para el Desarrollo (ciclo empatia-
tolerancia-solidaridad)

11.-EI PCD debe promover una forma de
Interculturalidad

Figura de principios de disefio (formato word y power point). Si es necesario separar en dos hojas se puede partir en
3 partes (1/3 + 2/3 6 2/3 + 1/3) sepa rando los blogues



CAPITULO I

EL CICLO DEL PROYECTO

I1.1. INTRODUCCION

La planificacién de proyectos supone definir qué se quiere conseguir, describir como se va a conseguir
teniendo en cuenta la realidad actual y buscar los modos organizativos necesarios para llevarlo a cabo.
Por tanto, antes de realizar una intervencion deben establecerse previamente los mecanismos apropia-
dos para obtener dichos fines, garantizando la eficiencia y eficacia del proceso una vez se ponga en
marcha. Garantizar el éxito de un proyecto requiere por tanto, como primera condicion, que éste se
planifique y lleve a cabo seglin una secuencia establecida.

En el presente capitulo describiremos, de manera necesariamente breve, las caracteristicas de las
fases que conforman las intervenciones de desarrollo a través de proyectos de cooperacion, desde el
inicio de dicha actividad hasta su evaluacion final una vez concluida.

I1.2. EL CicLO DEL PROYECTO

Los proyectos de desarrollo se componen de una éstructura Los PCD se descomponen en una es-
ciclica Yormada por fases y etapas que permiten, por aproj- tructura ciclica por fases que indica qué

maciones sucesivas, descomponer un problema inicialmente ~ debe hacerse y como para alcanzar los

. . . . objetivos defin dos.
complejo en otros mas sencillos de resolver. Existen una
serie de pasos mas generales denominados fases que se descomponen en etapas mas concretas, que
habitualmente dependen de la metodologia de planificacion escogida. Ademas de esta estructura
vertical de fases, la metodologia de planificacion del proyecto define las acciones que deben ser lleva-
das a cabo en dichas etapas y las técnicas especificas disponibles para ello.

La figura siguiente muestra las fases principales del proyecto de cooperacion al desarrollo, desde la
identificacion de la problematica y el analisis de la situacion, el disefio de las actuaciones mas perti-
nentes en ese contexto en funcion de la problematica a resolver -0 de las aspiraciones que se tengan-,
su programacion en el tiempo, la puesta en marcha del proyecto, su ejecucion y seguimiento y final-
mente su evaluacion. En todos estos pasos se combinan los elementos descritos en apartados anterio-
res del Capitulo | (actores, factores de desarrollo, etc.), sustentdndose las accbnes en unos principios
de disefio s6lidos.
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IDENTIFICACION | Posteriormente se vera como exis-
| ten distintas metodologias para la
SREND | plamflcacmq de proyectos, las

| cuales mantienen una estructura o
cuerpo comdn, pero que sin en-

ANALISIS VIABILIDAD Y . S
PROGRAMACION: Tiempos bargo interpretan de distinta forma
y Costes la idea de proyecto. Una de estas
| metodologias, quizd la mas exten-
FORMULACION Y dida en el &mbito de la cooperacion
FINANCIACION ] para el desarrollo, es el denomina-

EJECUCION Y do Enfoque del Marco Légico.

-y SEGUIMIENTO

EVALUACION |

Fig. Il.1. Fases del ciclo del proyecto de desarrollo

Fuente: Elaboracién propia

El ciclo del proyecto comprende todas las fases y etapas de la vida de un proyecto. El conjunto de
fases relacionadas entre si de forma consecutiva, con realimentaciones, es lo que le da el caracter de
ciclo, tal y como ha podido obsewarse en la figura Il.1 y como puede asimismo comprobarse en la
figura I1.2. que muestra el ciclo del proyecto segin lo contempla la Comisién Europea.

y Programacion ~ N
e
7z ~
3 ~

~,
Evaluacién » Identificacion
}

\ 4

AN
Instruccion

Ejecucién

Financiacién

Fig. I.2. El ciclo del proyecto segun la Comision Europea
Fuente: Elaboracién propia a partir de COMISION DE LAS COMUNIDADES EUROPEAS, 2001

! L.a Comisi6n Europea, como la practica totalidad de los donantes, utiliza como metodologia para la planificacién de proyectos

de cooperacion el Enfoque del Marco Légico. Su uso no se restringe al dia gnostico de la situacion y al disefio de la interve-
cién mas adecuada, sino que precisamente una de sus utilidades es que permite generar documentos de seguimiento del
proyecto con una estructura coherente, validos para el resto de fases del proyecto (financiacion, ejecucion, evaluacion, etc.).
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Es importante observar que no hay que confundir IaE/ida Gtil  No son lo mismo los resultados que con -
deun proyecto]con los objetivos a largo plazo a los que éste  sigue un proyecto al concluir que el im-
pretende contribuir (una vez el proyecto -como inte vencion — Pactoque sepretende que este genere.
que tiene una duracion limitada- finaliza, su prete nsién es

que sus efectos se mantengan en el tiempo y contribuyan a

la consecucion de metas de desarrollo a medio o largo plazo

previamente definidas).

11.3. LAS FASES DEL PROYECTO DE C OOPERACION PARA EL
DESARROLLO

A continuacidn se describirdn cada una de las fases mostradas en la figura Il.1. En el Capitulo Il del
texto se concretan estas fases en la metodologia del Enfoque del Marco Légico.

11.3.1. IDENTIFICACION

La identificacion es la fase inicial de todo proyecto, que persigue el conocimiento y caracterizacion de
la realidad, del medio donde se desarrollaran las acciones, de forma que queden definidas las bases
de la futura intervencion. La identificacién permite caracterizar cual es el problema o la necesidad
expresada; identificar a quienes afecta dicho problema (tener en cuenta la diferente forma en que el
problema afecta a los diversos actores y como los mismos interpretan la naturaleza de éste); identificar
la nueva situacion a alcanzar, teniendo en cuenta los medios disponibles para lograrlo; y analizar la
viabilidad de llevar a la practica las posibles estrategias de accion.

Lo que es posible hacer

Las posibilidades (técnicas, humanas)
econdmicas...)

Lo que se hara

Lo que se desea

Lo que es necesario

hacer: las politicas hacer: las necesidades

Fig. 11.3. Ambito de la identificacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de GOMEZ Y SANZ, 1999
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Uno de los elementos fundamentales de la identificacion es[el El proyecto debe responder a la reaidad,
diagndstico, como Jmomento de anélisis e interpretacion de la  no la realidad al proyecto.

Comentario: El proyecto debe

situacion actual. La siguiente figura representa h accion de
planificacion inherente a todo proyecto de desarrollo, planificacion en la que el PCD es un instrumento

responder a la realidad, no la
realidad al proyecto

operativo para alcanzar una situacion deseada, partiendo de una situacién presente sobre la que se ha

realizado un diagndstico.

DIAGNOSTICO

TENDENCIA HISTORICA

TENDENCIA

SITUACION

PRONOSTICO

SITUACION

PERMITE EXPLICAR “NATURAL”

La situacion inicial
como punto de
partida

¢Como llegar a... “qué
queremos tender” ?

A través deacciones
programadas (tiempos,
recursos, espacio...)

FUTURA

\ Brecha a cerrar
\ mediante una
\ estrategia

IMAGEN-OBJETIVO

SITUACION
DESEADA

Imagen del futuro que se
quiere lograr expresada como
objetivos de desarrollo

Fig. Il4. El diagndstico como punto de partida

Fuente: Elaboracién propia a partir de PICHARDO, 1997: p. 166

Es fundamental en todo diagndstico ser conscientes de que
la realidad tiene una Erayectoria histérica]que permite com-

La realidad, por muy negativa que pueda

parecer, siempre tiene aspectos positivos o

Comentario: La realidad, por

prender el presente; una perspectiva maerial u objetiva y
una perspectiva subjetiva o de valores.

Perspectiva historica

Hay que tener en cuenta y analizar todos aquellos acontecimientos clave
ocurridos en el pasado que permiten identificar el por qué de determi-

Tortalezas que deben seraprovechadas enla

: ! muy negativa que pueda pare-
futura intervencion.

cer, siempre tiene aspectos
positivos o fortalezas que de-
ben ser aprovechadas en la
futura intervencion

nadas situaciones que se dan en el momento presente.

Perspectiva material u
objetiva
un punto de vista “técnico”.

Habitualmente analizamos la realidad a travé s de lo observable y de lo
que determinados especialistas identifican en la zona de estudio, desde

Perspectiva subjetiva
0 de valores

Las acciones que llevan a cabo los actores en situaciones concretas, les
condicionan a ellos mismos y a dichas acciones. Esta practica no se

entiende en su totalidad si no se analiza el sistema de valores que inspi-
ra u orienta la accion. Por eso el diagnostico se realiza conjuntamente
con los actores implicados y no debe realizarse Unicamente obsewvando
“lo que se ve”, sino indagando en aquello que motiva la accién.
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A la hora de realizar un diagndstico también hay que Ser | 5 “realidad” no es objetiva. Depende de
conscientes de la existencia de dos]niveles de la reaidad  quién lainterprete.

interdependientes: la inmediata y concreta y otra mayor que

la condiciona como contexto (como pueden ser las politicas regionales y sectoriales). Desde este
punto de vista es (til atender a la perspectiva sistémica, que facilita la comprensién de estos dos
niveles y que ya ha sido comentada en anteriores apartados. Nunca perdamos de vista que la realidad
es una y es importante comprenderla integralmente ubicandonos como parte de ella al participar en el
proyecto de desarrollo.

Politicas regionales, estatales,
Coyuntura socioecondémica
Estabilidad/Inestabilidad politica

Variables medioambientales externas

Relaciones institucionales

Medio donde se
desarrollara el
proyecto (realidad
inmediata)

Contexto

Fig. I.5. Niveles de la realidad

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, el @iagnéstico debera servir pa ra]: ¢ Diagndsticos “técnicos” hechos por “técn icos™?

Comentario: La “realidad” no
es objetiva. Depende de quién
la interprete

- conocer mejor la realidad buscando las debilidades y fortalezas existentes, analizando las
relaciones entre los dis tintos actores sociales y previendo las posibles reacciones del sistema
frente a la posible intervencién;

- establecer drdenes de importancia y prioridades entre los problemas, buscando las elaciones
causa -efecto entre los mismos;

- asistir en la definicion y priorizacion de los objetivos de desarrollo (que definen la situacion
deseable a cuya realizacion contribuira el proyecto a largo plazo), en laidentificacion dealtern a-
tivas y en el disefio de estrategias.

No se trata en el diagnéstico de recopilar una cantidad ingente de datos: se ha de tener un objetivo
preciso a la hora de realizarlo. La informacion recopilada sera de tipo socioeconémico, medioambie n-
tal, institucional, técnico, etc. Las técnicas para la recopilacion y el analisis -interpretacion de dicha
informacion variardn ademas segln el contexto y la metodologia empleada, pero en los proyectos de
cooperacion al desarrollo habitualmente se emplea un enfoque participativo, en un intento de favorecer

Comentario: ¢ Diagndésticos
“técnicos” hechos por “técni-
cos™?

los procesos de apropiacion y corresponsabilidad de los

beneficiarios. Los diagndsticos participativos buscan impli- <0 12 propia 'mefPf?t"%C'Of‘? de los probke -

car a la comunidad en el diagndstico y obtener estudios ~ ™Mas de los “beneficiarios™? ;Qué realidad
. . . cuenta?

realistasy ajustados a larealidad.
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CAPITULO I

Nunca olvidar que:
- El diagnastico requiere tiempo.

- La poblacion que vive en el drea donde se desarrollara el proyecto es
una organizacion social heterogénea, dindmica, estratificada, con valo-
res y percepciones distintas. No se trata de un grupohomogéneo y,
por tanto, los intereses de cada grupo, asi como lo que estén dispues-
tos a aportar al proyecto, seran distintos.

- El diagnéstico de una localidad o sector lo puede hacer un “experto” u
organismo especializado. Sin embargo el diagnéstico ma s importante
lo realizan las propias personas que habitan en la comunidad.

- En el area donde se plantea desarrollar la intervencion (adn por defi-
nir), habra otros proyectos que se hayan puesto en marcha. Y que di-
cha ntervencion deberd siempre en la medida de lo posible formar
parte de una estrategia mas amplia de desarrollo que le confiera mayor
integra lidad.

Una vez identificada la situacién sobre la que se pretende actuar, esta fase firaliza con la definicion de

los objetivos de desarrollo que permitan superar la situacion actual (descrita negativa), la identificacion

de las posibles estrategias a seguir para alcanzar los objei-

vos que se ha decidido priorizar y la seleccion de la altema-  Muchos PCD fracasaron porque no se

tiva més conveniente. Esta seleccion se realiza mediante un  IMPICO i Se two en cuenta a los actores
e . L L . desde el principio.

andlisis previo de viabilidad, desde distintos puntos de vista

(econémicos, sociales, medioambientales, etc.). ] Comentario: Muchos PCD
fracasaron porque no se impli-
¢6 ni se tuvo en cuenta a los
actores desde el principio

11.3.2. DiseNO

A partir del escenario generado en el diagndstico y junto con los protagonistas interesados se procede
a dete minar las acciones realizables para la estrategia elegida, de forma estructurada. Es la fase en la
cual el proyecto verdaderamente cobra forma y constituye quiza la fase mas creativa. En este momento
debe seguir cuestionandose de qué forma la solucién propuesta a los problemas se inserta en la diné-
mica propia de la comunidad.

Partiendo de la estrategia elegida en la fase de identificacion, es el momento de realizar los esudios
necesarios para definir con mayor precision la intervencion. Ya sea ésta relacionada con la dotaciéon de
infraestructuras, con el &mbito productivo o con aspectos de capacitacion y educacion, las acciones
deben estar adecuadamente definidas. Los analkis realizados en la fase de identificacion tienen que
haber servido para caracterizar en lo posible el contexto, los actores implicados, la capacidad organiza-
tiva de la comunidad...todos los factores externos que podrian afectar a la intervencion deben, en la
medida de lo posible, identificarse y valorarse su grado de influencia.
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EL CICLO DEL PROYECTO

Una vez definidas las acciones y caracterizadas las activi-
dades que se desarrollaran cuando el proyecto se ponga en
marcha, se analiza en qué medida los recursos (materiales,
humanos, econdmicos) existentes en la zona de estudio
pueden aprovecharse[SoIo cuando esto no sea posible, se
deben solicitar recursos extemos. )

Si no se identifican bien los recursos locales,

el proyecto puede generar mecanismos de
dependencia al estimar gqie los recursos

deben de provenir necesariamente de exerior.

Como se vera posteriormente, en la metodologia del Enfoque del Marco Légico las actividades lleva-
das a cabo en la fase de disefio se concretan en un documento muy representativo denominado “Matriz
de Planificacion del Proyecto”, que muestra la estructura légica y coherente del proyecto o pograma
disefiado.

11.3.3. ANALISIS DEVIABILIDAD Y PROGRAMACION

En esta fase se realiza un estudio de viabilidad mas exhaustivo de la alternativa elegida y que ha sido
disefiada. Se trata ésta de una fase que se da realmente en paralelo con la anterior, puesto que el anai-
sis de viabilidad permite modificar aspectos ya definidos anteriormente, perfeccionando el disefio.

- ~

(Qué factores ‘,

externos podran I

afectar a la !

intervencion? !
-

Punto de partida: proceso participativo
previo y estudios y analisis realizados en
la fase de identificacion (estrategia

)
)
'
N '
seleccionada) S

I ] .~
Definicion de elementos y Realizacién de célculos y estudios
acciones necesarios para llevar a técnicos pertinentes (segin sea la
cabo la intefvencién interventlzi(')n)
| |

DISENO

Identificacion de medios
y costes

- - ~
2=~ (Qué recursos hay 1

=

~ = disponibles y cuales !
deben conseguirse? ,

ANALISIS DE VIABILIDAD:

Valoracion de la calidad del disefio y
la garantia de éxito del proyecto

Reajuste del disefio, aproximéandose
al disefio de detalle o final

Fig. 11.6. El disefio y el andlisis de viabilidad

Fuente: Elaboracion propia

La viabilidad hace referencia a las posibilidades de que el  Los logros de un PCD variable se mantienen
PCD se lleve a cabo desde diversos puntos de vista: La en el tiempo cuando la ayuda o apoyo
Eaccién se debe realizar sin problemas, mantenerse ]en gl  externocesa.

Comentario: Si no se identifi-
can bien los recursos locales, el
proyecto pueale generar meca-
nismos de dependencia al
estimar que los recursos deben
provenir necesariamente del
exterior

tiempo cuando la ayuda exterior desaparezca y justificar el
empleo de recursos y esfuerzos. Para realizar un buen estudio de viabilidad, éste debe estar basado en
un buenconocimiento del medio y de los actores, por eso es fundamental la fase de idenificacion.
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CAPITULO I

En la etapa de Programacion se organizan los medios disponibles y los pendientes de conseguir, para
realizar las acciones identificadas y consideradas viables y realizables. Se trata de darle un caracter
operacional a la estrategia definida en la fase de disefio. S establecen los plazos en que debe ejecu-
tarse el proyecto y cada una de sus partes, lo que servira para realizar la programacion de las activida-
des previstas. La principal utilidad de ealizar un calendario o cronograma del proyecto, mediante
gréficos de barras o Gantt, es que permite visualizar la duracion total del proyecto, permite ajustar las
actividades teniendo en cuenta que algunas seran simultaneas, reajustar los recursos para llevarlas a
cabo, etc.

También sera necesario programar los recursos y los costes para saber cuando hay que hacer frente a
los mismos. Atendiendo a la capacidad organizativa de la comunidad y teniendo en cuenta la posible
participacion externa, se asignan responsabilidades para la ejecucion de actividades y tareas, se dei-
nen las formas de administracion y control de los fondos, etc.

11.3.4. FORMULACION Y FINANCIACION

Para poder llevar a cabo lo disefiado y programado, es necesario conseguir recursos econémicos,
cuya obtencion no es factible con las capacidades locales y de los beneficiarios.

A partir del presupuesto elaborado se debe realizar un plan de financiacion. Se trata de una estructura-
cion de los fondos que pueden obtenerse y de las fuentes financiadoras (publicas o privadas) que los
van a aportar, asi como de las condiciones de pago.

La basqueda de los recursos econdmicos, a través de las diversas lineas de financiacion existentes,
corresponde fundamentalmente a la ONGD y organismos del Norte y a la contraparte local. Esta Ultima
circunstancia puede conducir a (que el socio del Norte sea
un mero gestor de recursos econémicos,]lo cual entrafia sus
riesgos si reflexionamos sobre el tipo de mecanismo de .

., . ., proyecto, Se convierte en una mera gestora
cooperacion que quiere apoyarse. A menudo también surge y o se propicia una verdadera relacion de
la imagen de los beneficiarios como actores que no son  cooperacion.
capaces e aportar ningln recurso al proyecto. Es posible
que no haya posibilidad de aportar recursos econdmicos, pero si humanos y materiales y, sobre todo,
ideas, creatividad y capacidad. En este caso se hace necesario valorizar econdmicamente los recursos
en especie e integrarlos en el plan de financicion.

Si la ONGD del norte Unicamente se encar-

Aunque el término formulacion se aplica también a la fase de disefio, a menudo se emplea para desig-
nar la elaboracion de los documentos del proyecto una vez disefiado, habitualmente condicionados por
la estructura definida por las entidades financiadoras en sus convocatorias, y que se concreta en un
formulario especificd o documento base que las entidades solicitantes deben rellenar. Es importante
no obstante recalcar, dada la confusion que surge muchas veces, que la formulacién de un poyecto de
desarrollo es mucho mas que un simple ejercicio de redaccion, por muy imaginativo que éste se
considere, y que es sobretodo, una consecuencia de un trabajo previo de identificacion y disefio®.

2 Como se comentard més adelante, cada vez mas entidades financieras y organizaciones no gubernamentales utilizan la meb-
dologia del Enfoque del Marco Légico, lo que influye en el formato que adoptan los formularios para la solicitud de financia -
cion.

3GOMEZy SAINZ, 1999.
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EL CICLO DEL PROYECTO

Independientemente de la metodologia empleada, toda intervencion o proyecto de desarrollo deberd
poder responder, al menos, a una serie de cuestiones. El contenido del documento del proyecto debera
incorporar por tanto las respue stas a las mismas (Tabla I1.1).

Tabla II.1. Contenidos minimos del documento del proyecto

QUE se va a hacer

Descripcion del proyecto, indicando los resultados que esperan alca zarse con el mismo.

DONDE se va a hacer

Localizacion exacta del mismo y area de influencia. Debe quedar adecuadamente
caracterizado el contexto del proyecto. Segln sea éste, podra haber necesidad de
documentacion grafica més especifica.

A QUIEN se dirige la

Descripcion de los beneficiarios (directos e indirectos) y de los posibles perjudicados y

accion excluidos por la intervencion. La carac terizacion debe ser lo mas detallada posible.
) Descripcion de los actores involucrados, ademas de los benef iciarios del proyecto. Qué
CONQUIEN sevaa | grado de responsabilidad tendra cada uno de ellos, quiénes realizaran qué acciones,
contar qué aportara cada actor al proyecto, cuales seran los canales de informacion previstos,
grado de implicacion en el proyecto, valoracion de los posibles conflictos, etc.
PORQUE sevaa Descripcion de la problematica que justifica la intervencion: principales problemas
actuar identificados, efectos y causas de los mismos, etc.
PARA QUE se va a Descripcion de los objetivos que se persiguen, tanto de orden general (mas estrategi-
actuar cos), como mas concretos (especificos).

COMO se va a hacer

Descripcion de las acciones que se realizaran, técnicas que deberan emplearse, deci-
siones que deberan tomarse.

CUANDO sevaa
hacer

Fechas de ejecucion del proyecto, duracién del mismo, tiempo que se espera perma
necerdn en el tiempo los efectos de la intervencion, programecion de las actividades
previstas.

CONQUE sevaa
hacer

Descripcion de los recursos materiales, humanos y econémicos (presupusto), su
disponibilidad en la zona de actuacion y valoracién de aquellos “prescindibles”. Valo-
racién de la viabilidad econdémico-financiera, social, medioambiental del proyecto.
Inclusion de un plan de financiacion que organice los recursos econémicos.

CUALES son los
riesgos

Valoracion de todas aquellas variables, situaciones o acontec imientos que puedan
afectar a la consecucion del proyecto y que en general escapan al control del mismo.

COMO se medira el
éxito del proyecto

Definicion de los indicadores de los objetivos y de los resultados que pretenden alcan-
zarse, de forma que el seguimiento y la evaluacion permitan valorar si éstos se han
conseyuido o no y en que medida.

En el documento debe reflejarse ademas:

- El carécter de integralidad del proyecto: como se inserta en politicas, planes o programas de orden
superior, si es pertinente respecto a las politicas del gobier no local o supramunicipal del pais receptor y
respecto a las prioridades del pais donante, etc.

- El compromiso de los participantes en el proyecto, en la medida de lo posible a través de avales y cartas.
Las condiciones de colaboracion con otros actores en la zona y que estén participando también en otros

proyectos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de GOMEZy SAIZ, 1999
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11.3.5. BEJECUCION Y SEGUIMIENTO

Una vez identificado, disefiado, formulado el proyecto y obtenida la financiacién necesaria, se empie-
zan a poner en marcha las acciones previstas. Durante la realizacion de las mismas es necesario saber
en qué estado se encuentra su ejecucion, por lo que el seguimiento se concreta en una serie de accio-
nes que permiten un conocimiento profundo y critic o de la accién en curso, siendo un medio de con-
trol, un medio de administracion y una forma de completar el estudio del medio.

La puesta en marcha de un proyecto de desarrollo supone un ejercicio importante de adaptacion a la
realidad. La realidad a menudo variara respecto al estudio realizado en la identificacién. Es fundamental
por tanto que los participantes en el proyecto y, en concreto, quienes estéan al frente del mismo en la
direccion, dispongan de una adecuada capacidad de reaccion y reorganizacion ante cambios, evitando
concepciones meramente ejecutoras y enfoques que en absoluto lleven a una reflexién continua sobre
los avances del proyecto. El andlisis de participacion debe garantizar que en la ejecucion todos los
aspectos sean comprendidos de igual forma por los participantes (beneficiarios 0 no). El seguimiento
de todas estas cuestiones hace al proyecto flexible ante los cambios, siendo una Util herramienta para
el aprendizaje continuo, profundizando el conocimiento que sobre la realidad se tenia (base para futu-
ras intervenciones e imprescindible para reajustes en el disefio del proyecto).

11.3.6. EVALUACION

En relacion al seguimiento, la“evaluacion es un proceso mas completo y en profundidad del analisis
de laacciony de sus resultados”.

La evaluacién cuestiona la eficacia, la eficiencia, el impacto, la viabilidad y la participacion y/o satis-
faccion de los beneficiarios en el proyecto, de forma que se propongan y orienten nuevas estrategias
de intervencién. Habitualmente se realiza al final del proyecto valuacion final), aunque lo deseable
serfa realizar una o dos més a lo largo de su ejecucion valuacion intermedia) dependiendo de la
duracion del proyecto. Pero sin duda la evaluacién mas importante es la denominada evaluacion ex
post, gie se realiza bastante tiempo después de finalizada la intervencion (cuatro o cinco afios). Esta
evaluacion es la que permite apreciar realmente el impacto del proyecto y aprender de la experiencia,
pero paraddjicamente pocas veces se realiza en la actualidad.

Aunque en el seguimiento del proyecto se evalla el avance de los indicadores definidos en el disefio
(indicadores para la consecucion de los objetivos, indicadores para la resolucion de problemas), es en
la evaluacion donde verdaderamente se analiza e | logro de los resultados y objetivos previstos.

#*BEAUDOUX, ET. AL., 1992.
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

I11.1. INTRODUCCION

Una vez conocidas las caracteristicas basicas del ciclo del proyecto y las fases que lo componen,
desarrollamos en el presente capitulo el aparato metodoldgico que acompafia a éstas actualmente
empleado casi con exclusividad: el Enfoque del Marco Ldgico.

Como se vera a continuacion este método trata de asegurar que “los minimos” de coherencia y ldgica
de una intervencion se consideran y estan presentes a lo largo de todas las fases, desde 4
identificacion y diagnéstico hasta la evaluacion.

I11.2. ANTECEDENTES Y DEFINICION DEL ENFOQUE DEL MARCO
Loacico

El Enfoque del Marco Logico (en adelante EML) es una | enfoque del Marco Logico es la meto -
herramienta fnetodolégica utilizada en la Planificacion de  dologia de planificacion de proyectos de
Proyectos Orientada por Objetivos cuyos origenes la sitdlan ~ cooperacién mas ampliamente utilizada en
en la elaboracion)de proyectos estratégicos estadownidenses ~ 122ctualidad.

de gran envergadura. EI Marco Ldgico se adaptd para

USAID, la agencia de cooperacion norteamericana, a finales de los afios 60. Desde entonces lo han
utilizado la mayoria de los principales organismos de cooperacion internacional, ya que su propdsito
es brindar una estructura al proceso de planificacién y comunicar informacion esencial relativa al
proyecto. No hay que confundirlo con un sistema destinado a facilitar la cumplimentacién de
formularios de una forma coherente (aplicacion que, por otro lado, se da muchas veces), sho como un
método Util para la gestion de proyectos de desarrollo.

La gran mayoria de las agencias de cooperacion gubernamental y organismos multilaterales (Union
Europea, Banco Mundial, Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional-AECI,...) han adoptado el
EML como herramienta de identificacion, formulacion y gestién del ciclo del proyecto, cada una de
ellas introduciendo ciertos matices que no alteran la esencia del método. En este sentido, no se trata
de la tnica ni de la mejor metodologia de aplicaciéna la planificacion de proyectos de desarrollo, pero
si que es la mas ampliamente utilizada, sobre todo por los organismos financiadores, lo que también
estd produciendo a nivel internacional cierta homogeneizacion. El planteamiento actual del EML se
basa en gran medida en la metodologia desarrollada por organizaciones de las Naciones Unidas y por
la Agencia Alemana para la Cooperacion Técnica (GTZ), quienes han realizado interesantes aporta-
ciones al Enfoque del Marco Ldgico original. La GTZ fue la introductora del EML en el contexto
europeo, a través de la metodologia ZOPP (Zielorientierte Projektplanung), cuya traduccidn significa
precisamente “Planificacion de Proyectos Orientada por Objetivos”.
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CAPITULO il

Seglin la NORAD' (IUCD-CEDEAL, 1993), el EML ayuda, entre otras, a:

- Clarificar el propésito y justificacién de un proyecto.

- Identificar las necesidades de informacion.

- Definir los elementos clave de un proyecto.

- Analizar el entorno del proyecto desde el principio.

- Facilitar la comunicacién entre laspartes implicadas.

- Identificar como habria que medir el éxito o fracaso del proyecto.

Hay que tener en cuenta que.(.el EML es Ec,olamente UM E| EML puede mejorar el planteamiento de
herramienta de ayuda}a la planificacion de proyectos, pero  un proyecto. Pero no es ninguna garantia de

que no sustituye a otros estudios necesarios en el disefio de  su calidad o de su éxito.
cualquier proyecto, como pueden ser los anlisis econé-

micos, la planificacion de tiempos, el analisis de impacto,

etc. En este sentido el EML tampoco garantiza por si solo el

éxito del proyecto.

Segln la Comision Europed el Marco Légico ‘s una manera de estructurar los resultados de un
analisis que permite presentar de forma sistematica y légica los objetivos de un proyecto o programa.
Asimismo, debe reflejar las relaciones de causalidad entre los distintos niveles de objetivos, indicar
como se puede verificar si se han alcanzado los objetivos y definir las hipétesis fuera del control del
proyecto/programa que pueden influir en su éxito”.

Como refleja la anterior definicion, el principio béasico subyacente en el Enfoque es el de CAUSA-
EFECTO. Cuantos mas estrechos son los vinculos de causa-efecto entre los objetivos, mejor serd el
disefio del proyecto. Por definicion, cada proyecto tiene esta ldgica de condicionalidad/consecuencia o
de causa/efecto incrustada en su propia naturaleza.

El EML es también una herramienta analitica para la planificacion y la gestion de proyectos orientada
por objetivos® en la que tiene cabida* la participacion de la poblacion beneficiaria en la accion de
desarrollo. En palabras de Gomez y Sainz (1999) ‘es un método de planificacion de proyectos de
desarrollo basado en la discusion de grupos... en los que necesariamente deben estar representados
los beneficiarios de la intervencion y su propésito Gltimo es llegar a un consenso respecto a la
intervencion arealizar”.

! Agencia de Cooperacién Oficial de Noruega.

2COMISION DE LAS COMUNIDADES EUROPEAS, 2001.
3IUDC—CEDEAL, 1993.

4Més tedrica que real en muchos casos cuando se utiliza el EML.
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

I11.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES Y ELEMENTOS CONSTITUYENTES
DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

Como se ha dicho anteriormente, en el EML se consicera que la ejecucion de un proyecto es
consecuencia de un conjunto de acaecimientos con una relacion causal interna. Esta estructura de
hipétesis causales encadenadas puede comprenderse mejor a partir del siguiente sencillo ejemplo:

:1>

Sl disminuye el precio de los insumos
agricolas y SUPONEMOS que el precio de
venta en los mercados locales no baja,
ENTONCES, COMO CONSECUENCIA DE ELLO
aumentaran los ingresos del campesinado.

CONDICIONES NECESARIAS Y SUFICIENTES

Fig. Ill.1. Fundamento del EML

Fuente: Elaboracion propia

Este conjunto de acaecimientos y su relacion se describen a través de los elementos constituyentes de
la denominada Matriz de Planificacion del Proyecto (en adelante MPP), que es uno de los resultados
mas representativos de esta metodologia®. La MPP (como posteriormente veremos) es una
representacion en forma matricial de los elementos fundamentales de un proyecto, dispuestos
graficamente de manera que se visualicen con claridad las relaciones entre los mismos.

Los elementos principales de la matriz constituyen la denominada “légica de intervencion”® que
describe la relacion entre lo que va a realizarse (proyecto) y por qué va a realizarse (objetivos de
desarrollo):

- EI'OBJETIVO GLOBAL (OG) es el principal objeivo general al cual se quiere que contribuya el
proyecto a largo plazo.

- El OBJETIVO ESPECIFICO (OE) establece la situacion gque se espera permanezca COmo
consecuencia del proyecto.

- Los RESULTADOS son los que el proyecto puede garantizar como consecuencia de sus activi -
dades.

% La Matriz de Planificacion del Proyecto también es llamada en si misma “Marco Légico” del proyecto.
®la comprension de la légica de intervencion y de las relaciones entre elementos se comprendera en toda su magnitud una vez
se hayan visto ks etapas iniciales antes de la construccion de la MPP.
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- Las ACTIVIDADES, que son las acciones necesarias para transformar insumos dados en
resultados planificados dentro de un periodo de tiempo dado.

- Los INSUMOS son las “materias primas” de un proyecto para producir los resultados propues-
tos: medios humanos, técnicos y materiales.

En la figura I1.2 se muestra la relacion entre estos elementos en relacion al proceso de planificacion.

Situacién Actual 071 > Situaci6n Futura
Area Objetivo Global Area
Sectorial Sectorial
o o}
Nacional Nacional

Objetivo Especifico

Resultados

Area del
Proyecto

Area del
Proyecto

Insumos
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Fig. lll.2. Los conceptos del EML en la l6gica de intervencion como accion de planificacion

Fuente: Elaboracion propia

El sencillo ejemplo mostrado en la figura lll. 3 facilitara la comprension de los
conceptos involucrados: con el objetivo de garantizar el abastecimiento de
agua potable el la ciudad de Cali, es necesaria la recuperacion de los
acuiferos, lo cual se tratara de conseguir mediante un proyecto concreto. Para
ello es necesario reforestar 600 hectareas de monte en la zona de recarga de
los acuiferos, lo que se conseguird desarrollando una serie de actividades
(Preparar y acondicionar el terreno, plantar los arboles,...), para lo cual es
preciso disponer de una serie de recursos o insumos (plantones, herra-
mientas, operarios,...).
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Situacion Actual [ ] [ > Situacion Futura

GARANTIZAR ABASTECIMIENTO

’ DE AGUA DE CALIDAD EN LA

Area Objetivo Global CIUDAD DE CALI
Sectorial

o [
Nacional Nacional
Objetivo Especifico RECUPERARLOS
= ACUIFEROS

Area del
Proyecto

Area del
Proyecto

Actividades

Resuyltados

-Arboles.
-Herramientas.
-Operarios.
-Maquinaria necesaria

-Preparar el terreno.
-Acondicionar terreno
-Plantar arboles

reforestadas

Fig. Ill.3. Los conceptos del EML: ejemplo de aplicacion

Fuente: Elaboracion propia

La légicade intervencion presupone que:

- Si los Insumos estan disponibles, enton- [ osservocloea |

ces las Actividades se realizaran;

=

- Si las Actividades se realizan, entonces | OBJETIVO ESPECIFICO |
se produciran losResultados ;

=

- Silos Resultados se consiguen, entonces | RESULTADOS |
se logrard el Objetivo Especifico;

=)

- Alargo plazo, esto contribuira a conseguir |

Ot ACTIVIDADES |
el Objetivo Global.

o)

| INSUMOS |

Fig. lll.4. Proceso de desarrollo del EML

Fuente: Elaboracion propia

Cada elemento de esta cadena ldgica constituye una condicion ne cesaria para la consecucion del nivel
superior. Pero esta ldgica estd afectada por elementos externos no controlables desde el proyecto.
Estas incertidumbres del proceso se concretan identificando y contemplando hipétesis adicionales
necesarias para que el “salto” entre los niveles de la logica de intervencion se “produzca”. Estos
FACTORES EXTERNOS -0 hipétesis -, son situaciones, acontecimientos o decisiones que escapan al
control directo de la gestion del proyecto, pero tienen que cumplirse para que el proceso tenga éxito.
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La adicion de estas hipétesis sobre la l8gica de intervencion
completa el conjunto deCondiciones necesariasy suficientes

CAPITULO il

;Se comporta larealidad de una manera tan
“logica”?

para la implementacion de la cadena Iégica], tal como se

muestra en la figura:

OBJETIVO
GLOBAL

Factores
Externos

OBJETIVO
ESPECIFICO

Factores
Externos

RESULTADOS Factores
Externos
ACTIVIDADES Factores
Externos

A largo plazo, y si el entorno del
proyecto se comporta segun lo previsto,
el 0.G. Se mantendré en el tiempo.

Si el O.E. se consigue, y el entorno del
proyecto se comporta segun lo previsto,
entonces se lograra el Objetivo Global

Si los Resultados se consiguen, y el entorno del
proyecto se comporta segun lo previsto,
entonces se lograra el Objetivo Especifico

Si las Actividades se realizan, y el entorno
del proyecto se comporta segun lo previsto,
entonces se produciran los Resultados

Si los Insumos estan disponibles, en unas
condiciones previas determinadas,
entonces las Actividades se realizaran

Fig. I11.5. Factores externos

Fuente: Elaboracion propia

FUENTES DE
INDicADORES [ FEERTERDE. | HipOTESIS

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVO

RESULTADOS]

ACTIVIDADES edios Tostes.

Fig. Il.6. Matiz de Planificacion del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Los elementos descritos hasta el momento
(Objetivo general, objetivo especifico, resultados,
actividades, insumos e hipé6tesis o factores
externos) configuran los principales elementos de
la Matriz de Planificacion. La consideracion de
indicadores cuantitativos o cualitativos del grado de
consecucion de los objetivos y resultados
completan los elementos de la matriz, cuya
configuracién definitiva se muestra en la figura
.67,

7 En el Capitulo IV se mostraran algunos ejemplos practicos de aplicacion del EML donde puede observarse cémo cobra forma
la matriz de planificacion y, por tanto, cual es la relacion entre los elements que configuran la I6gica de la intervencion.
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

I11.4. METODOLOGIA DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO
LoGICO

La elaboracion de un marco Igico se divide fundamentalmente en tres fases?, que se desarrollan con
claro paralelismo con las primeras fases del ciclo de proyecto de cooperacién anteriormente
explicadas (identificacion, disefio y viabilidad — programacion). Estas tres fases del marco lgico son:
Anélisis, Disefio y Programacion.

Lafigura siguiente compara las denominaciones del ciclo del proyecto con las fases fundamentales del
EML, mostrando asi mismo las etapas de que estan compuestas estas fases.

| FASES DEL PROYECTO || FASES DEL EML | | ETAPAS EML |

ANALISIS DE_PROBLEMAS |

[ ANALISIS DE_OBJETIVOS |

ANALISIS DE ESTRATEGIAS /l

ANALISIS VIABILIDAD
Y PROGRAMACION:
Tiempos y Costes

IMPLICACIONES DE VIABILIDAD
(FACTORES DE DESARROLLO)

FORMULACION Y q IMPLICAIC’\L%EIIECSASI\CI)QLISIS DE
FINANCIACION j
EJECUCION Y
I SEGUIMIENTO PROGRAMACION ACTIVIDADES |

ELABORACION PRESUPUESTO |

Fig. Ill.7. Comparativa fases del proyecto y fases EML

Fuente: Elaboracion propia

1) En la FASE DE ANALISIS, 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 o programas son disefiados para resolver los problemas a los que se enfrentan los
grupos meta o beneficiarios, incluyendo a mujeres y hombres, y para responder a sus necesidades e
intereses.

8 En el apartado 1.1 se comenté como el Enfoque del Marco Légico es utilizado en todo el ciclo de vida del proyecto,
permitiendo elaborar documentos de seguimiento para cada fase. Sin embargo el EML es usado especialmente en las fases
iniciales del proyecto de forma que su aplicacion deberia redundar en un aumento de la calidad del disefio.
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CAPITULO il

Existen cuatro tipos de andlisis para realizar en esta fase:
- Elanalisis de implicados o analisis de participaciort.
- El anélisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacién mejor).

- El andlisis de andlisis de estrategias (comparacion de diferentes alternativas en respuesta a una
situacion precisa).

ANALISIS DE LA PARTICIPACION

ANALISIS DE PROBLEMAS

ANALISIS DE OBJETIVOS

ANALISIS DE ESTRATEGIAS .

Fig. I11.8. Tipos de Andlisis en el EML

Fuente: Elaboracion propia

2) En la FASE DE DISENOP la idea del proyecto toma cuerpo y se convierte en un plan orientado a su
ejecucion. En esta etapa se elabora el marco l6gico, definiendo todos los elementos que conforman la
matriz de planificacion.

3) En la FASE DE PROGRAMACION las actividades y los recursos necesarios para desarrollarlas se
plasman en el espacio temporal, elaborando los denominados calendario de actividades (cronogra-
mas) y calendario de recursos.

Todo ello debe desarrollarse, no lo olvidemos, incorporando la participacion de los actores
involucrados. En EML no es precisamente una técnica que, dada su relativa complejidad, favorezca
especialmente la participacion de la gente. No obstante, las aplicaciones de EML habitualmente
introducen el enfoque participativo planteando la realizacion de todas las actividades a través de los
llamados talleres de Marco Légico, donde se pretende que cada paso analitico, de disefio y
programacion sea realizado con el consenso entre todos los implicados.

% Las denominaciones dadas a esta etapa difieren seg(in variantes metodolégicas, como se vera mas adelante.
D Algunas versiones del EML denominan fase de “Planificacion” a una (nica fase que aglutina las fases de Disefio y de
Programacion.
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

I11.5. La Fase de Analisis en el EML

111.5.1. ANALISIS DE LAPARTICIPACION

El andlisis de la participaciont! es el punto de partida del EML. Aungue no todas las variantes
metodolégicas lo han incorporado desde su inicio, en la actualidad existe una aceptacion implicita de
la importancia de analizar en las primeras fases del proyecto a los grupos sociales que puedan
mantener algun tipo de relacion con el futuro proyecto o que vivan en la zona donde se desarrollard
éste. Ademés de constituirse en (in diagndstico de carécter social, feste analisis debe dar como

resultado la identificacion de las personas susceptibles de ser beneficiarias de la accion, hacia las
cuales el proyecto puede ir dirigido. Por tanto, un involu-

crado puede ser cualquier individuo, grupo de personas u  Sinunanélisis de los grupos sociales en la
organizacion, susceptible de tener una relacién (positiva o Zonadonde se desarrollara el proyecto, éste
negativa) con un proyecto / programa dado. esta abocado al fracaso.

Para optimizar los beneficios sociales e institucionales del proyecto o programa y limitar los posibles
impactos negativos, el analisis de los involucrados permite identificar cualquier persona o grupo social
susceptible de ser afectado (positiva 0 negativamente) por el proyecto y la manera en la que es o son
afectado(s).

Los objetivos del analisis de participacion e e e tades

las personas, grupos e |
son: instituciones afectadas por el
entorno del problema.
—_— |

- Conocer todos los implicados (insti- e

grupos de interés, ind!viduos,

tuciones, entidades, grupos de interés R

e individuos) en el proyecto. e
- Desarrollar una imagen global de los —Pm;::"a?::encallf'srnelfzew-

mismos. 4. seciorer s grues i
- Analizarsus intereses, expectativas , pro- 5. Hacer un ana.!sis més

detallado de estos grupos, por
ejemplo, en términos de:

blemas, puntos de vista.

Problemas

- ldentificar los conflictos existentes y Los principales problemas que afectan al grupo
. 0 que el grupo tiene que enfrentar: 6. ESTABLECER
prever los conflictos futuros. econdmicos, ecoldgicos, culturales, etc. PRIORIDADES
Las princi};:i;e:eecsesidadese Py Qe NEEEES Y
- ldentificar los implicados cuyos pro- inerses st of pto do R e
. Z . U ECE IR, cabo el analisis de los
blemas y puntos de vista seran prio- sotencial problemas.

H Fortalezas y debilidades del grupo
rizados. g O

Relaciones:
Principales conflictos de intereses,
estructuras de cooperacion o

La metodologia se muestra en la figua dependencia con otros grupos.
siguiente:

Fig. 11.9. Metodologia del anélisis de participacion

Fuente: Elaboracion propia

L para simplificar se supondré equivalente la denominacién “anélisis de participacion” y la de “anélisis de involucrados”,

aunque esto no es asi en la realidad por los matices de cada concepto. El andlisis de involucrados podria decirse que es la
traduccion del término anglosajon stakeholder anélisis.
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CAPITULO il

Un esquema analitico para el analisis detallado de la participacion, con preguntas clave para un
conocimiento exhaustivo de cada grupo, podria ser el siguiente:

- CARACTERISTICAS DEL GRUPO:

v/ Caracteristicas sociales (miembros, origen social, religién, aspectos
culturales, de genero).

v Status del grupo (formal, informal u otros).

v/ Estructura (organizacion, liderazgo, etc).

v Situacion y problemas; punbs de vista del grupo.

- INTERESES, MOTIVOS, ACTITUDES:

v" Necesidades y aspiraciones.

v Intereses (expresados abiertamente, encubiertos).

v’ Motivacion (esperanzas, expectativas, temores).

v Actitudes (amistosa/neutral/hostil en relacién al proyecto ya otros

grupos).
- RECURSOS:

v Ventajas del grupo (recursos, derechos, monopolios, etc.).
v' Desventajas y limitaciones.
v" Lo que el grupo debe contribuir 0 negar al proyecto.

- IMPLICACIONES PARA LA PLANIFICACION DEL PROYECTO:

v' ¢De qué manera deke ser considerado el grupo?.
v" ¢Qué acciones deben ejecutarse (con respecto al grupo?.
v' ¢En qué forma debe reaccionar el proyecto en relacion al grupo?.

Fig. I1.10. Esquema para el analisis detallado de la participacion
Fuente: Elaboracion propia

El resultado de todos estos analisis puede quedar recogido en una matriz que ird completandose a
medida que se desarrolla el proyecto:

Tabla IIl.1. Ficha para el andlisis de la participacion

Grupo R - Probl Potencialidad Int R Consecuencias
D EET epresentantes | Problemas | Potencialidades ntereses ecursos para el proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

El andlisis de participacion deberia permitir elaborar un plan de participacion a desarrollar desde el
inicio del proyecto, indicando quienes seran los actores pincipales en cada fase, a quien debera
informarse o consultarse y cuando, etc. (Tabla lll.2).

Tabla Ill.2. Planteamiento previo del rol de cada actor en funcion del Anélisis de Participacion

PARA SER PARA C%’g?ﬁ:_ﬁgﬁiﬁ(;OR PARA CONTROLAR
INFORMADOS || CONSULTAR PRINCIPALES RIESGOS
IDENTIFICACION
DISENO Y

FORMULACION

EJECUCION Y

SEGUIMIENTO

EVALUACION

Fuente: Elaboracion propia

111.5.2. ANALISIS DE PROBLEMAS

La segunda etapa del EML busca identificar los aspectos negativos de una situacion existente, como es
la zona de estudio donde se desarrollara la futura intervencion. El analisis de problemas se dirige a

establecer las [elaciones causa-efecto entre los problemas] Comentario: El
existentes y que han sido identificados previamente por establecimiento de las

diversos actores y grupos sociales. Este procedimiento se  CUS*€fecto entre los problemas es la relaciones causa -efecto entre
divide en tres etanas: base del anlisis del EML. los problemas es la base del
pas. analisis del EML

a) Definicién con precision del marco y el tema del analisis.

b) Identificacion de los problemas mayores de los grupos metay de los beneficiarios (;cual es el

problema? o ¢cudles son los problemas?). El anélisis de participacion ya habra proporcionado
algo de informacion.

c) Visualizacion de los problemas en un diagrama, denominado“érbol de problemas” o “jerarquia
de problemas” para establecer las relaciones causa-efecto entre los mismos.

El andlisis de problemas realizado se presenta en forma de diagrama, en el cual, para un problema
dado, los efectos se sitian en la parte superior y sus causas en la inferior. Con este anlisis se
pretende identificar los obstaculos reales que las partes interesadas consideran como prioritarios e
intentan vencer.
Los objetivos del analisis de problemas son pues:

- Identificar los problemas existentes en el area del proyecto.

- Identificar y visualizar las relaciones causales entre los mismos.

- Priorizar los problemas.

- Llegar a un acuerdo en el diagndstico entre los implicados.
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CAPITULO il

A continuacion se expondran los pasos fundamentales a la hora de aplicar la técnica del arbol de
problemas, técnica muy extendida de andlisis de problemas y caracteristica del EML (aunque no es
exclusiva de esta metodologia de planificacion). La metodologia del arbol de problemas, la cual se
materializa en forma de taller participativo y cuyos resultados se visualizan en forma de diagrama como
se comentd anteriormente, es a grandes rasgos la siguiente:

1. Identificar los principales
problemas existentes de acuerdo
con la informacién disponible

(Brainstorming)

2. Seleccionar un problema focal
para su andlisis.

3. Desarrollar el Arbol de
Problemas

Fig. l1.11. Metodologia del arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia

1. El primer paso consiste en la identificacion de losproblemas existentes en el momento de realizarse
el andlisis, no de los posibles, imaginados o futuros. En un taller de EML se preparan tarjetas u hojas
de papel y se escribe un solo problema por tarjeta; se colocan todos en un panel o pared tras un
ejercicio de brainstorming o lluvia de ideas. Hay que tener en cuenta para la formulacién que Em
problema no es la ausencia de una solucién, sino un estado negativo existente. Esto jes especialmente
importante porque, si no, al formular el objetivo en la si-

guiente etapa de andlisis, se pueden predeterminar solucio- Un problemano es una ausencia de solu -
nes no adecuadas en vez de los estados deseables a  C1o™ SN0 un estadonegativo existente.
alcanzar. Veamos esto con un sencillo ejemplo:

No hay insecticidas disponibles: MALA FORMULACION.
La cosecha esta infectada de insectos: FORMULACION CORRECTA.

Con la primera formulacién, para solucionar el problema se tendera I6gicamente a buscar o comprar
insecticida, desechando otras posibilidades para controlar la plaga. La segunda formulacion es mas
acertada pues lo que se tratara es evitar que la cosecha se infecte de insectos, sin indicar inicialmente
a través de qué medios técnicos. Deben por tanto evitarse, en la medida de lo posible, formulaciones
del tipo “falta”, “no hay”, “no existe”.

La finalidad de este paso inicial es establecer un panorama de la situacién; posteriormente se
estrechard la perspectiva y se profundizaré a fin de preparar el disefio del proyecto.
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EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

2. Tras estg_identificacién se selecciona un prqbl_ema focal ;selohay problemas? ;¥ las potencialidades
para su anélisis.El problema central debe describir enforma o la creatividad?
apropiada la esencia de una situacion general ]que se

considera insatisfactoria, teniendo en cuenta que e | problema central no se convertird automaticamente
en objetivo del proyecto, dependiendo de cada caso. Para llegar a identificar el problema que se
constituira en focal (si no es inmediato en un primer momento), se proponen varios problemas
considerados centrales y hace una breve consideracion sobre cada uno de ellos para tratar de llegar a
un acuerdo. En caso de no llegar directamente a un acuerdo:

- Se ordenan todos los problemas centrales propuestos hacia arriba y abajo segun las causas y
efectos.

- Se adoptan temporalmente uno o varios problemas centrales.

- Enloposible se ha de evitar el recurso de la votacion para obtener una decisién mayoritaria.

En muchas ocasiones el problema central ya estd claramente percibido o sentido, por lo que el
proceso se inicia por el paso 2 del método descrito. Incluso para algunos autores, es preferible
comenzar seleccionando el problema focal cuando se realiza un taller y desarrollar a partir del mismo
la estructura del arbol, sinbrainstorming previo.

3. Una vez decidido el problema focal, se identifican sus causas sustanciales y directas, al igual que
los efectos sustanciales y directos que produce, colocando el resto de problemas identificados en el
primer paso, y que acabaran configurando una estructura que ensefia las relaciones causa -fecto entre
los problemas. El arbol debe revisarse para verificar si es valido y completo, haciendo los ajustes
necesarios y llegando al consenso finalmente sobre su estructura.

La estructura final del arbol de problemas es la siguiente:

/\ EFECTOS
| || |
1 0 O
| |
C] 1 ]
—— | | l
| | | || | | | | |
T
[ [ |
CAUSAS | | | | | |

Fig. l1l.12. Arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO il

En la figura 11l.13 se muestra un ejemplo de arbol de problemas para facilitar la interpretacion del

método®
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Fig. 111.13. Ejemplo de aplicacién del arbol de problemas en un caso real

Fuente: Elaboracion propia

2E| 4rhol se corresponde con el primer ejemplo desarrollado en el Capitulo VI.
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111.5.3. ANALISIS DE OBETIVOS

La tercera etapa del EML persigue lacaracterizacion de la situacién deseable que se quiere alcanzar en
el futuro, una vez hayan sido resueltos los problemas o situaciones negativas identificadas y
analizadas. El analisis de los objetivos es un procedimiento metodoldgico que permite:

- > Describir la situacién futura que prevalecerd una vez resueltos los problemas, con la
participacion de las partes interesadas.

- > Verificar la jerarquia de los objetivos.

- > Visualizar en un diagrama las relaciones mediofin, que sustituiran a las anteriores relaciones
causa -efecto del andlisis de problemas.

El andlisis de objetivos se realiza de forma mas sencilla que el de problemas puesto que se basa en la

informacion y estructura generada por el anterior. Laftécnica empleada se denominalen este caso arbol
de objetivos . Los “estados negativos” del arbol de proble-

Comentario: Los arboles de
problemas y objetivos cobran

mas se convierten en soluciones, expresadas en forma de  Los arboles de proble mas y objetivos cobran su tnico sentido cuando se
“estados positivos”. De hecho, todos esos estados positivos su Unico sentido cuando se hacen en forma hacen en forma de taller
: ! de taller participativo. participativo

son objetivos y se presentan en un diagama de objetivos en
el que se observa la jerarquia de los medios y de los fines,
permitiendo tener una vision global y clara de la situacion
positiva que se desea.
Los fines del analisis de objetivos son, por tanto:

- Identificar las condiciones deseables en el area del proyecto (objetivos).

- Identificar y visualizar las relaciones medios- fines entre los mismos.

- Priorizar los objetivos.

- Llegar a un acuerdo en los objetivos entre los implicados.

1. Reformular todos los I
elementos del arbol de
problemas en condiciones
positivas

1
! 2. Revisar las relaciones medios-
:_ __________ fin resultantes a fin de garantizar

que el arbol de objetivos es
valido y completo

3. Consensuar el Arbol de
Objetivos

Fig. Ill.14. Metodologia del arbol de objetives

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO il

La metodologia del &rbol de objetivos, realizado también en forma de taller participativo, consiste en
reformular todos y cada uno de los elementos del &rbol de problemas en condiciones positivas. Si
antes la “lectura” del arbol de problemas nos llevaba a afirmaciones del tipo: “B es causado por A”,
ahora la afirmacion sera de la forma: “Y es medio para lograr X”.

Toda esta reformulacion conduce a revisar las relaciones medio-fin resultantes a fin de garantizar que
el arbol de objetivos es valido y completo, lo que en algunas ocasiones puede derivar en una
modificacion del anterior arbol de problemas, ya que al detectarse incoherencias éstas pueden ser
causadas por una incorrecta estructura de arbol de problemas.

Como Ultimo paso debe consensuarse el arbol [ie objetivog, Los objetivos expresan situaciones de -

tal y como se hizo con el de problemas. La bisqueda de  seables, aquello que queremos que ocurra
consenso es especialmente importante en estas técnicas,  en el futuro.

pues si no se consigue, algunos grupos tenderan a pensar

que sus problemas, aspiraciones o intereses no han sido tenidos en cuenta debidamente en el analisis
(y esto puede producir un rechazo posterior al valorar las opciones de actuacion).

En el diagrama esultante o &rbol suelen aparecer algunos objetivos que no pueden ser realizados por
medio del proyecto previsto. Dichos objetivos deben formar parte de otros proyectos, realizdndose o en
vistas de ser realizados en la zona. Por otro lado, algunos objetivos de los definidos podrian resultar
poco realistas, por lo que seria necesario encontrar otras soluciones al problema planteado
(formulaciones menos ambiciosas), 0 bien renunciar a encontrar una alternativa. En este Gltimo caso
€s0s objetivos pueden venir expresados por interrogantes “;?” en su cuadro correspondiente.

La légica representada en el arbol de objetivos es ya la l6gica de un proyecto o programa, puesto que
el proyecto se traduce al final en un conjunto de acciones, necesarias y suficientes, paa alcanzar unos
objetivos (“por encima”) que han sido previamente definidos. La estructura del &rbol de objetivos se
muestra en la siguiente figura:

Fines
— ﬁ
]

Medios

Fig. I11.15. Arbol de objetivos

Fuente: Elaboracion propia
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Comentario: Los objetivos
expresan situaciones deseables,
aquello que queremos que
ocurra en el futuro.
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En la figura 11l.16 se muestra un ejemplo del &rbol de objetivos correspondiente al &rbol de problemas
del ejemplo anterior.

111.5.4. ANALISIS DE ESTRATEGIAS
Esta es la (ltima etapa de la fase de identificacion, el dltimo paso antes de la fase de disefio, también
llamado analisis de alternativas por algunas organizaciones y autores.

Este andlisis consiste en la identificacion de las posibles estrategias que pueden darse para solucionar
los problemas y en la seleccion de la (o las) estrategia(s) que se aplicara(n) finalmente para alcanzar
los objetivos deseados. Durante el andlisis de estrategias, conviene determinar los objetivos que
quedaran dentro del proyecto y los objetivos que quedaran fuera del proyecto (y que seria deseable
persigan otros proyectos en la zona). También se necesita definir el objetivo especifico y los objetivos
globales del proyecto.
Los objetivos del analisis de estrategias son por tanto:

- Identificar las posibles opciones de actuacion.

- Valorar las posibilidades de ser llevadas a la practica adecuadamente.

- Llegar a un acuerdo acerca de la estrategia de proyecto.

Como en los andlisis anteriores, es fundamental que la eleccion de la estrategia de proyecto se dé por

Comentario: Para seleccionar
la estrategia méas adecuada

medio del consenso, puesto que contribuira a garantizar Ia[\iabilidad del proyecto](al contemplarse la
participacion de los actores no solamente en la identifi-

cacion de la situacién, sino también en la propuesta de ~ Paraseleccionar laestrategia mas adecuada debe analizarse la viabilidad de
luciones). Se trata de un momento especial de toma de debe analizars e la viabilidad de todas las todas las alternativas, no

S0 L ' . P o alternativas, no solamente desde un punto solamente desde un punto de

decisiones donde el papel de los identificados como . istaeconémico. vista econémico

beneficiarios debe cobrar especial relevancia.

El andlisis de estrategias requiere:
- criterios precisos que permitan valorar y elegir la(s) estrategia(s);
- la identificacion de las distintas estrategias posibles para alcanzar los objetivos;

- la seleccion de la(s) estrategia(s) aplicable(s) al proyecto o programa resultante;
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1. Eliminar del arbol de objetivos:

= los objetivos que obviamente no
son deseables o imposibles de

conseguir
= los objetivos que persiguen otros 2. Identificar las posibles ramas
proyectos en el area “medios-fin” alternativas en el

arbol de objetivos que pueden
convertirse en posibles proyectos
y se traza un circulo alrededor de
ellas

3. Dar un nimero o etiquetar las
opciones alternativas, por
ejemplo, “enfoque produccion”,
“enfoque ingreso”, “enfoque
capacitacion”, etc.

4 . Discutir las implicaciones para
‘ los grupos afectados

5. Evaluar de la viabilidad y
adecuacioén de cada posible
Estrategia

6. Seleccionar la mejor
alternativa

Fig. ll.17. Metodologia de anélisis de estrategias

Fuente: Elaboracion propia

En la jerarquia de objetivos se llaman estrategias a los distintos “grupos” de objetivos de la misma
naturaleza, que a menudo se identifican de forma visual por encontrarse en el mismo cuerpo de ramas.
La metodologia a seguir es la mostrada en la figura I1.17 y se aplica sobre el &rbol de objetivos
construido con anterioridad:

Tal y como se refleja en la metodologia, se realiza una revision de los objetivos del &rbol, se identifican
estrategias y se agrupan (ver figura I1.18). Para cada estrategia se valoran las posibles actuaciones que
podrian realizarse, para caracterizar minimamente cada estrategia y disponer de informacion que
permita evaluarlas. La discusion de las implicaciones para los grupos afectados es un aspecto
fundamental que completa el andlisis de participacion que se realizd en fases anteriores. Esta
discusion debe realizarse con sumo cuidado puesto que los conflictos de intereses afloraran
inevitablemente; pero si se ha trabajado adecuadamente la participacion a lo largo de todo el proceso,
los distintos grupos tendran conocimiento de la situacion del resto de actores y la prioridad que
algunas estrategias podrian tener sobre otras.
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Estrategia 2

Fig. I1.18. Seleccidn de estrategias. Identificacion ramas medios-fin (paso 2)

Fuente: Elaboracion propia

Una vez valoradas las implicaciones para los diversos actores se realiza la evaluacion de cada
estrategia segun diversos criterios. Algunos de estos criterios son los descritosen el Capitulo |, en el
apartado correspondiente a los factores de desarrollo y viabilidad. La seleccidn requiere de una
evaluacion previa de la viabilidad® de cada estrategia desde

Comentario: Independientem
ente de las técnicas utilizadas,
la mejor seleccién de
estrategias es la derivada del
didlogo y el debate entre los
actores implicados

diversos puntos de fista. Recordemos Jque “proyecto viable Independientemente de las técnicas utili-
es aquél que puede beneficiar al grupo destinatario durante 2% X

quet g . P , g. p. . la derivada del didlogo y el debate entre los
un largo periodo atin cuando haya finalizado, en lo esencial, actores implicados
la ayuda exterior proporcionada por los donantes”*,

Algunos ejemplos de criterios en los que se concretarian los factores podrian ser:

- Las prioridades de las partes interesadas (incluyendo a mujeres y hombres).

- El impacto sobre grupos prioritarios.

- La probabilidad de éxito.

- La pertinencia de la estrategia.

- El periodo que debe cubrir el proyecto.

- La contribucion del proyecto a la educcion de las desigualdades, incluso las desigualdades
entre mujeres y hombres, etc.

- El'impacto medioambiental.

- La probabilidad de lograr objetivos, etc.

5 Algunos organismos denominan a este analisis de la viabilidad, andlisis de prefactibildiad.
¥ COMISION DE LAS COMUNIDADES EUROPEAS, 2001.
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[Eusigquiy eiBazelysy

oajdwz miayensy

Fig.11119. Ejemplo de aplicacibndelanalisis de estakgias en uncasoreal

Fuente: Elabaracién propa
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Finalmente se procede a la seleccion de la estrategia mas pertinente y factible, lo que supone un
momento importante de toma de decision. Como apoyo para esta toma de decision pueden utilizarse
procedimientos mas o menos formalizados que rmitan rebajar el grado de subjetividad que todo
proceso de toma de decision implica. No obstante, cualquier método o técnica seria deseable que
incluyera siempre la discusion, como mecanismo esencial para tomar decisiones que tengan en cuenta
las opiniones de los grupos afectados. Algunas técnicas de ayuda a la toma de decision multicriterio
pueden ser Gtiles para esta etapa, como el método AHP (de las jerarquias analiticas), método PRES,
método ELECTRE, suma ponderada, etc®®

Tabla IIl.3. Matriz de valoracion para el andlisis de estrategias

ALTERNATIVAS
CRITERIOS Estrategial | Estrategia 2 | Estrategia3 | Estrategia 4
Criterio 1
Criterio 2
Criterio 3

Fuente: Elabaracion propa

Segln la extension y la cantidad de trabajo implicados, la(s) estrategia(s) escogida(s) podria(n)
traducirse en una intervencion del tamafio de un proyecto, o un programa compuesto de varios
proyectos. O incluso convertirse en un plan formado por diversos programas, siendo en este caso la
magnitud y el caracter estratégico mucho mayor, asi como mas extensos los plazos en que se
desarrollaria la intervencion.

De igual forma que en los apartados anteriores, se muestra en la figura I11.19 el eshozo de estrategias
alternativas para el ejemplo.

I11.6. LA FASE DE DISENO EN EL EML

La fase de disefio en el EML da como principal resultado la formulacion detallada de la Matriz de
Planificacion del Proyecto. Esta matriz permite estructurar el contenido de un proyecto o programa de
manera completa y comprensible. Recodemos la forma que adopta esta matriz, cuyos elementos y
forma de construccion se explicaran a continuacion.

111.6.1. ELEMENTOS DE LA MATRIZ DEPLANIFICACION

Como ya se adelant6 en el apartado 1.3 los elementos de la MPP son: objetivo general, objetivo
especifico, resultados, actividades, insumos, indicadores, fuentes de verificacion y factores externos.
La matriz de planificacion y la definicidn de cada elemento se muestran en la siguiente figura:

5 Siempre hay que valorar con precaucion la utilidad de estas técnicas en el contexto de los PCD, por cuanto a veces requieren
personas formadas expresamente en ellas o utilizan escalas de valoracion y técnicas que no son comprensibles para todos los
actores involucrados y que deberian participar en el proceso de toma de decision.
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LOGICA DE INTERVENCION

INDICADORES FUENTESVERIFICACION

HIPOTESIS

OBJETIVOGLOBAL

El Objetivo Global al
cual se espera que el proyecto
vaya a contribuir
significativamente

Medidas (directas o
indirectas) para
averiguar hasta qué
grado se ha cumplido
el objetivo global

Descripcion de la
fuente de informacion
que permite verificar

losindicadores

Acontecimientos
importantes, condiciones
o decisiones necesarias

para sostener los

objetivos a largo plazo

OBJETIVO ESPECIFICO

El efecto que se espera lograr
como resultado del proyecto.
El propésito inmediato del
mismo

Medidas (directas o
indirectas) para
averiguar hasta qué
grado se ha cumplido
el objetivo especifico

Descripcion de la
fuente de informacion
que permite verificar

losindicadores

Acontecimientos
importantes, condiciones
o decisiones fuera del
control del proyecto que
tienen que prevalecer
para lograr el objetivo del
proyecto

RESULTADOS

Los resultados que la gestion

del proyecto deberfa poder

garantizar y que se consiguen
como consecuenciade

Medidas (directas o
indirectas) para
averiguar hasta qué
grado se producen los

Descripcion de la
fuente de informacion
que permite verificar

losindicadores

Acontecimientos
importantes, condiciones
o decisiones fuera del
control de la gestion del
proyecto necesarias para

: o resultados lograr el objetivo
realizar las actividades inmediato
ACTIVIDADES MEDIOS costes Acontecimientos

Las acciones concretas que el
proyecto tiene que emprender
a fin de producir los
resultados

Valoracion econdmica
de los medios
necesarios

Bienes y servicios
necesarios para llevar
a cabo las actividades

importantes, condiciones
o decisiones fuera del
control de la gestion del
proyecto necesarias para
producir resultados

Fig. I1.20. Matriz de Planificacién del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

En la Matriz de Planificacion se recogen dos ldgicas complementarias (Figura I11.21):

- LaLdgica Vertical (condiciones necesarias y suficientes para conseguir los objetivos) determina
lo que el proyecto pretende realizar, aclara las relaciones de causalidad y especifica las hipdtesis
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 ®
pueden encontrar los indicadores.
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F
INDICADORES | 2 TR, | HIPOTESIS INDICADORES VFEUREIEIITCEA%IDOEN HIPOTESIS
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GENERAL GENERAL
e i S
OBJETIVO T TAciea [~ oBJET
~—_| HTETO N S
¥ HORIZONTAL |
-===" R S EC
ERN p— - ]-_-*
p” S
LOGICA \\
VERTICAL RESULTADO: S M RESULTADO:
S
PR R P
\ - - —-]-_ -7
—
ACTIVIDADES Medios —Sgstes ACTIVIDADES Medios Costes
\:Pvecnndlcmnes 1 [Freconarciones |

Fig. 1l.21. Lal6gica en la Matriz de Planificacion del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

La matriz refleja, por un lado, el impacto del proyecto a medio-largo plazo, a través del objetivo genera |
y especifico; lo que el proyecto es en si mismo (las acciones, los resultados que se alcanzaran); y
cOmo es conveniente 0 necesario que se comporte el entorno o ambiente del proyecto para que se
pueda realizar con éxito. Todo ello se refleja en la siguie nte figura:

LOS
OBJETIVO Factores )
GLOBAL Externos OBJETIVOS: EL
IMPACTO
La justificacion del EL ENTORNO O

OBJETIVO Factores proyecto. La direccién AMBIENTE DEL
ESPECIFICO Externos del proyecto no puede
garantizar que se PROYECTO
consiga

Los Factores Externos

RESULTADOS Ea::tores que escapan al control
Xternos del proyecto pero que

tienen influencia sobre
él

Factores EL PROYECTO
ACTIVIDADES
Lo que la direccién del

proyecto deberia
poder garantizar

Fig. Ill.22. Impacto -entorno-proyecto en la MPP

Fuente: Elaboracion propia
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Habitualmente en la MPP solamente se presenta un objetivo especifico. Segun la estrategia selec-
cionada, y si fuera necesario plantearse mas de un objetivo especifico (como en el caso de un
programa o de un plan), entonces se recomienda la elaboracién de tantas MPP como objetivos
especificos haya, conducentes a obtener el mismo objetivo general, tal como se describe en el
apartado 111.8.

111.6.2. CONSTRUCCION DE LAMPP
El proceso de E:onstruccién de la matriz supone]la identificacion y organizacién de sus elementos

constituyentes (objetivos, resultados, actividades...) en, al menos, tres iteraciones basicas:

1. La traduccién de los elementos del arbol de obje - La construccién de la matriz de planficacién
tivos desarrollado en el anélisis. del proyecto nunca debe quedarse en un
2. La incorporacién de las consecuencias sobre el buen ejercicio de redaccion, sino que debe
o e basarse en los andlisis previos que justi-

proyecto de los andlisis de participacion. fiquen su contenido y estructura y, sobre
3. Laincorporacion de las modificaciones necesarias todo, en la participacion de los involucrados.

para asegurar la viabilidad del proyecto tras los
analisis correspondientes.

La figura Ill.23 muestra el proceso iterativo segln estas etapas, junto a los pasos generales a dar para
cada una de las mismas.

1. Traduccidn del arbol de objetivos

Una vez escogida la estrategia del proyecto se extraen primeramente el o bjetivo especifico del proyecto
y el objetivo general al cual contribuira a largo plazo. Una vez seleccionados el OG y OE, se extraen los
principales elementos del proyecto del &rbol de objetivos y se transfieren a la primera columna vertical
de la matriz del planificacion del proyecto (véase la figura 111.23), de forma que se conserven las
relaciones medio-fin de manera coherente.

FuewTES 0
oicapores || FUENTESEE | paresis
onsETvo
QEneRL
saevo
esrecitico
resuLTADOS :
| oo coues g
(| :

Fig. I11.23. Traduccion del Arbol de Objetivos en Matriz de Planificacion

Fuente: Elaboracion propia
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Comentario: La construccion
de la matriz de planificacion del
proyecto nunca debe quedarse
en un buen ejercicio de
redaccion , sino que debe
basarse en los analisis previos
que justifiquen su contenido y
estructura y, sobre todo, en la
participacion de los
involucrados
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A
.
2. Implicaciones N -
Analisis de
Viabilidad T g

3. Implicaciones Analisis de

Implicados
A
.ﬁducci n arbol
e objetivos Pasos a dar:
/

| SELECCION OBJETIVO GENERAL y ESPECIFICO

| TRADUCCION ARBOL DE OBJETIVOS EN MPP I

v
| PRIMER ENUNCIADO INDICADORES y FUENTES DE I
VERIFICACION
A
Z.ﬂp icaciones Analisis de
Vial ”if}a; Pasos a dar:
| ANALISIS DE VIABILIDAD PARA CADA FACTOR |

|

I IDENTIFICAR IMPLICACIONES SOBRE EL PROYECTO .

TRADUCIR SOBRE LA MATRIZ LAS CONSECUENCIAS
DERIVADAS

3. Iﬁ;\caciénes Andlisis de

lmplicado% Pasos a dar:
4

[ ANALISIS IMPLICADOS

!

| IDENTIFICAR IMPLICACIONES SOBRE EL PROYECTO I

|

TRADUCIR SOBRE LA MATRIZ LAS CONSECUENCIAS
DERIVADAS

Fig. I11.24. Proceso terativo de construccién de la MPP

Fuente: Elaboracion propia
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Los pasos a dar son:

1.1. Identificar el objetivo especifico

Elegir en el &rbol de objetivos el propésito especifico del  Ni el objetivo general ni el especifico tiene

proyecto, es decir, el objetivo que describe los beneficios) —por qué ser el derivado del problema focal.
sostenibles para los beneficiarios, incluyendo a mujeres y =510 depende de cada sitiacion.

hombres.

Una vez definido el Objetivo Especifico hay que asegurarse de que:

b

T U U U U U

Consista en un solo objetivo, facilitara la direccion, la gestién y aumentara la motivacion.
No contenga dos 0 méas objetivos que estén causalmente relacionados (medios-fines).
Que estén recogidos losgrupos beneficiarios del proyecto.

Que contribuya de manera significativa al cumplimiento del objetivo global.

Sea definido de manera concreta, verificable y realista.

Esté fuera del control inmediato del proyecto mismo.

Sea formulado como un estado ya alcanzado, no un proceso.

El error mas comun es formularlo demasiado ambicioso, impreciso o complejo.

Comentario: Ni el objetivo
general ni el especifico tienen
por qué ser el derivado del
problema focal. Esto depende
de cada situacion.

1.2. Definir el objetivo general

Elegir uno o mas objetivos situados en los niveles mas altos de la jerarquia que describe(n) los
beneficios a largo plazo para la sociedad o el sector a los cuales el proyecto contribuira.

Una vez formulado el Objetivo Global hay que asegurarse de que:

b

U U U U T

Sea punto de referencia.

Represente una justificacién suficiente para el proyecto.

Se definan explicitamente los grupos beneficiarios.

Esté expresado como una situacion ya alcanzada y en términos verificables.

No contenga dos 0 mas objetivos que estén causalmente relacionados (medios-fines).

Que esté definido de manera realista (el objetivo especifico debe contribuir de manera
significativ a a lograr el objetivo global).

El error mas comun es formularlo demasiado ambicioso, impreciso o complejo.
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1.3. Definir los resultados

Elegir en el &rbol los objetivos que, segln la Idgica “medio-fin”, conducen a la realizacion del objetivo
especifico, que constituiran los resultados. Afiadir otros resultados necesarios para la consecucion del
objetivo especifico que podrian no derivarse del arbol. Se pueden definir estos resultados después de
un andlisis suplementario de las potencialidades y riesgos en la situacion dada. Es conveniente
numerar los resultados, para conectarlos adecuadamente después con las actividades correspon-
dientes.

Los resultados suelen ser uno de los conceptos mas dificiles de asimilar de
toda la MPP. Se diferencian de un objetivo en que un resultado debe poder
ser garantizado por la gestion del proyecto (si las hipdtesis se cumplen),
mientras que un objetivo no puede serlo; debemos poder garantizar que se
han capacitado en control de plagas 100 agricultores @l resultado), pero no
podemos garantizar que los rendimientos de las explotaciones han aumen-
tado un X % (el posible objetivo especifico), pues no podemos garantizar que
se apliquen los conocimientos y habilidades adquiridas a través del proyecto.

Por otro lado los resultados del proyecto se asimilan a los productos del
mismo, lo que se obtiene al finalizar las actividades . Por ello es més fécil
diferenciar los resultados de las actividades. Podriamos decir, simplifica -
damente, que los resultados son “la foto final” de la realizacién de las
actividades (por eso se formulan en participio mientras las actividades, que
son acciones se formulan en infinitivo).

Una vez identificados losResultados hay que asegurarse de que:

P Deben estar incluidos todos los resultados esenciales necesarios para lograr el objetivo
especifico.

Solamente se incluiran los resultados que puedan ser garantizados por el proyecto.
Sean un medio necesario para lograr el objetivo especifico.
Sean factibles dentro de los recursos disponibles.

Sean definidos de manera concreta y verificable.

T U U U T

Estén formulados como participios (hechos ya conseguidos).

Hay que tener en cuenta que: la diferencia entre los resultados y los objetivos es si esta 0 no
dentro del poder de la gerencia del proyecto el lograrlo.

1.4. Definir las actividades

Elegir en el &rbol los objetivos que, segln la l6gica “medio-fin”, producen los resultados y traducirlos
en actividades. Las actividades se formulan habitualmente en infinitivo: p. ej. “organizar sesiones
formacion”, “coordinarse con las partes interesadas principales”, etc.
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Afiadir otras actividades definidas después de un anélisis suplementario de las potencialidades y
riesgos en la situacion dada. Por ejemplo, mediante estudios adicionales, debates con las partes
interesadas (p. ej. en un taller de planificacién), teniendo en cuenta los intereses especificos de los
grupos con menor representacion.

En la matriz deben aparecer Unicamente las actividades principales, quedando las tareas para ser
contempladas en el cronograma u otros documentos

Es conveniente numerar las actividades de forma que queden conectadas con los resultados (por
ejemplo, la Actividad 1.1 se conectaria con el Resultado 1 y la Actividad 4.3 se conectaria con el
Resultado 4). Este sistema permite mantener las relaciones “medio-fin”.

Una vez descritas las Actividades, asegurarse de que:

b Estén incluidas todas las actividades esenciales necesarias para producir los resultados
esperados.

b Estén planteadas las actividades en términos de acciones que se emprenden y no en
términos de resultados alcanzados.

Que el tiempo disponible para cada actividad sea realista.
Que estén formuladas como infinitivos (acciones).

Un problema comdn en el disefio de proyectos es la sobreespecificacion de las actividades e
insumos del proyecto, junto con una subdefinicion de los objetivos y resultados.

15. Las relaciones “mediofin” se examinan de nuevo. Pueden afiadirse resultados y actividades
adicionales.

1.6. Definir los indicadores

Un INDICADOR® define la norma de cumplimiento que hay que alcanzar a fin de lograr el objetivo. Por
ello pueden interpretarse desde una doble vertiente: por un lado, expresan con precision las
expectativas respecto al objetivo o resultado; por otro lado, caracterizan éstos de manera mas precisa.

5 Otra denominacién utilizada para los indicadores es “Indicadores Objetivamente Verificables” (I0V).
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Una vez especificados los Indicadores, asegurarse de que:

b Sean especificos en términos de cantidad, calidad, tiempo, ubicacién y grupo de benefi-
ciarios.

Sea relevante como una medicién del logro de losobjetivos.
Evitar los indicadorescostosos y/o no fiables.

b Se disponga de un medio de verificacion (estadisticas, observacion, registros, etc.) fiable
y actualizado.

P Que la recopilacion, preparacion y el almacenamiento de la informacion sea una
actividad dentro del proyecto y los insumos necesarios para ello figuren especificados en
la MPP.

Los indicadores deberan especificar:
- El grupo beneficiario (para quiénes).
- La cantidad (cuanto).
- La calidad (cémo).
- El tiempo (cuéndo).

- La ubicacion (donde).

1.7. Definir las fuentes de verificacion

Las FUENTES DE VERIFICACION indican donde y en qué forma puede encontrarse la informacion
pertinente para verificar el cumplimiento de los indicadores (que permiten en Ultima instancia valorar
en qué medida se han alcanzado los objetivos y resultados). Es importante atender a los costes que
determinada fuente de verificacion puede generar a la hora de verificar el indicador.

Las fuentes de verificacion deben concretarse en paralelo a la formulacion de los indicadores.

1.8. Definir los factores externos

La definicion de factores externos o hipétesis completa la l6gica vertical de la matriz. Se sitlian en la
Gltima columna de la MPP y se refieren a las condiciones que deben cumplirse para garantizar el éxito
del proyecto pero que escapan a su control. Siempre hay que preguntarse por aquellas variables o
situaciones, segun el nivel que analicemos (actividades, resultados, objetivos), que pueden
obstaculizar la consecucion del elemento superior. En el arbol de objetivos, objetivos de otras ramas o
estrategias se convertiran en factores externos para el proyecto seleccionado. Si se trata de factores
que deben permitir la consecucion de las actividades, se les denomina precondiciones o condiciones
previas y se sitdan en la dltima casilla de la Gltima columna.
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Una vez formulados los Factores Externos, asegurarse de que:
b Sean formulados como condiciones deseables, positivas.
b Estén definidos de manera precisay verificable.
P Sean valorados en términos de importancia y probabilidad.

Si hay factores que son al mismo tiempo importantes y de cumplimiento improbable (factores
letales), habra que volver a disefiar el proyecto para evitarlos 0 abandonarlo definitivamente.

1.9. Definir los insumos

Identificar aquellos recursos y medios humanos, técnicos y materiales necesarios para realizar las
actividades previstas.

Los insumos se sittian en las casillas denominadas “Medios” y “Costes” de la matriz, puesto que se
tienen que presupuestar. La estima cién de recursos materiales y humanos se sitda en la casilla de
“medios” y la estimacion econémica de los mismos, en la casilla de “costes”. En esta casilla se tiene
que incluir el monto global del presupuesto, mientras que en otros apartados del documento de
formulacion que se veran mas adelante (cuadro presupuestario) o en anexos, ya se indicaran los costes
con més detalle ¥’

Una vez descritos los Insumos, asegurarse de que:
b Se puedan relacionar directamente los insumos con las actividades especificalas.

P Los insumos sean condiciones necesarias y suficientes para emprender las actividades
planteadas.

El nivel de detalle sea adecuado.
Los insumos estén formulados de una manera concreta y verificable (calidad, cantidad,
costes).

Un problema comdn es la sobreespecificacion de los insumos mientras que la descripcion de los
objetivos y resultados no es lo suficientemente especifica.

2. Implicaciones del Analisis de Viabilidad

Una vez establecida en la matriz la l6gica de intervencion (primera columna) y la légica vertical (ésta
mas la Gltima columna, la de hipétesis), debe realizarse un andlisis de viabilidad segn los factores de
desarrollo (ver Capitulo I). Segun los resultados obtenidos, se reajusta el disefio del proyecto, de forma
que se mejore la calidad y viabilidad del mismo.

7 Normalmente los requerimientos de co-inanciacion en cada caso concreto delimitan unas normas especificas de
estructuracion de los presupuestos del proyecto.
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3. Implicaciones del Andlisis de la Participacion

Por dltimo se valora la influencia e importancia de los actores implicados en el proyecto, a partir de la
informacion obtenida del andlisis de participacion y, en general, de todo el proceso de disefio del
proyecto. Se deben identificar los riesgos e hipdtesis que afectaran al disefio y al éxito del proyecto en
funcion de como afecta éste a los diversos implicados en el proyecto, reformulando la matriz si fuera
necesario. Finalmente se realiza el plan de participacion para la puesta en marcha del proyecto/pro-
grama, indicando quienes seran informados en cada etapa, quienes consultados, de quienes se tiene
que obtener una colaboracidn activa, etc.

Es muy importante recordar que la elaboracion del marco logico debe ser
siempre fruto de un profundo ejercicio de analisis y de un proceso de
planificacion de tipo participativo. Por muy parecidos que sean dos
contextos, nunca una realidad es igual que otra.

I11.7. LA FASE DE PROGRAMACION EN EL EML

La fase de programacion del EML se divide en dos etapas basicas: la programacion de actividades y la
elaboracion del presupuesto. Segun cita el manual de las Comisién de las Comunidades Europeas (Op.
Cit.), el marco légico es el instrumento de gestion de cada fase del ciclo del proyecto y el
“instrumento” maestro a partir del cual se elaboran otros instrumentos: el calendario de ejecucion y el
plan de monitoreo, por ejemplo”.

IDENTIFICACION DE MATRIZ DE PLANIFICACION DEL PROYECTO
MEDIOS Y COSTES Casillas de insumos D Y (FC G
1 o
CALENDARIO O CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DIAGRAMA
PROGRAMACION DE DE BARRAS O GANTT (utilidad del PERT )
ACTIVIDADES [Cuéindo?
==

CALENDARIO DE RECURSOS

1

1 CUADROS DE PRECIOS
Insumos por actividades I

1

1

PROGRAMACION DE (Cuénto por partida?
RECURSOS Y COSTES

[}
I
I
1 ;Con qué?
[}
1
[}
I
I
1
[}
1
1

PLAN PRESUPUESTARIO

1

1

4 e . I
(Cuéanto? y ;(Quién financia? 1
1

1

[}

FASE DE PROGRAMACION

Fig. 1l1.25. Pasos en la programacion
Fuente: Elabaacion propia
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111.7.1. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

El calendario o cronograma de actividades es una herramienta que permite programar en el tiempo las
actividades y sub-actividades o tareas en que éstas se dividen (y que no se recogen en la matriz
debido aque ésta muestra las actividades de forma general). Se suele representar en forma de
diagrama de barras o de Gantt, reflejando la duracion de cada actividad y el periodo en el cual debe ser
ejecutada.

Ademas de situar en el tiempo las actividades y ser por tanto un medio de control de la progresion del
proyecto, sirve también para asignar responsabilidades, de forma que cada actividad tenga claramente
identificado el actor que serd responsable de la misma. Entre otros, la revision del analisis de
implicados permite obtener la informacion necesaria para realizar esta asignacion.

Métodos como el PERT o CPM ofrecen otros aportes que mejoran la programacion de actividades y
deben utilizarse siempre y cuando se constituyan en herramientas (tiles segun el contexto en que se
desarrolle el proyecto.

Mes 1 Mes2 | Mes3

Mes4 Mes5 Mes 6

contraparte | Cooperativa

Actividad. 1
Subactividad R
Subactividad
Subactividad. R
Subactividad.

Subactividad.

Actividad. 2

Subactividad. 2.1

Subactividad. 2.2

Subactividad. 2.3

DURACION

Para el calendario global del proyecto,
las divisiones del espacio suelen ser
mensuales o trimestrales

Fig. 111.26. Cronograma de actividades

Fuente: Elaboracion propia

En los proyectos de cooperacion para el desarrollo hay que tener especialmente presente que la
concepcion del tiempo segln culturas puede ser muy distinta, ademas de que, por determinados
factores, los plazos estimados en el cronograma pueden variar, influyendo en la duracion total del
proyecto, que podria sufrir un retraso. Este aspecto debe ser estudiado al maximo posible, ya que la
financiacién que puede otorgarse por medio de convocatorias publicas siempre esta sujeta a una serie
de condiciones, como no otorgar casi nunca de entrada el 100% de la financiacién concedida, sino
una porcion de la misma (el 80% habitualmente).
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111.7.2. PRESUPUESTO

El presupuesto debe partir de un calendario de recursos que refleje los insumos que son necesarios
para realizar las actividades y subactividades. Una vez estimados estos medios materiales y humanos,
se hace una estimacion del coste de dichos insumos (a través de cuadros de precios o similares), por
partidas o capitulos. Con esta informacidn se elabora el plan presupuestario, que debe reflejar el coste
de los insumos y las posibles fuentes de financiacion (locales o externas) que aportaran estos recursos
econoémicos y financieros. Segln sea la entidad que co-financia la intervencion, y seglin también el
tipo de proyecto de que se trate, la estructura del presupuesto cobrara una forma distinta.

La estructura habitual del plan presupuestario incluye un primer bloque de gastos directos: aguellos
relacionados con la puesta en marcha y ejecucion del proyecto sobre el terreno. Se incluyen
habitualmente los costes asociados al disefio y evaluacion del proyecto. Y un segundo bloque de
gastos indirectos: aquellos relacionados con la gestion del proyecto en o desde el pais donante.
Llamados también gastos administrativos, a veces se estiman como un % de los gastos directos.

La siguiente figura muestra a modo de ejemplo el desglose presupuestario que la AECI solicita se ha ga
en los proyectos presentados a la convocatoria de financiacion que habitualmente publica:

3. DESGLOSE PR ESUFUESTAR D, desgioss do ot o debRT4 POTTIH DOTRATSe cach Toa ks Jatt

PARTICAS

A GASTOS DIRECTOS

AL Adquisidin,
Temerios wo hmehles

£ efraestructura, Canstrucdion . sz
v Reforma Fmshlis Contribucion

A o MLy externa

A% Persoral Local Contripucion

AV Personal Brpatriado

ANIL Fomeh Rotatorio externa y local

AN Seveihiliza i en Fepafia
wirulada al proeco

AT dnditoriae etene al

Troyedn

TOTAL GASTOS DIRECTOS

4% sohre Gasbos Tirecios

[ . easTos momecTOs ca3> / Exigencias del

T-12 Tieses | 13-24fdesea | 25-30 Meses TATAL 4BCI OHGD Epafioly O0TROZ TOTAL

Epfch organismo financiado
EIL Gastos adminicratimos de
OHGD Local

TOTAL GASTOS INDIRECTOS
% sohwe Total AECT =57 N\
TOTAL GENERAL FISTEURDS { )|
4 soltre Totales N4

Fig. I1.27. Cuadro presupuestario
Fuente: AECI (Convocatoria de ayudas y subvenciones a ONGD), 2001

Cabe hacer notar que todas las actividades necesarias paa la identificacion y disefio del proyecto
(previas a la solicitud de financiacion), deben ser estimadas econdmicamente y reflejadas en el
presupuesto final. Se trata de acciones que ha sido necesario hacer para poder formular el proyecto,
antes de su previsible ejecucién (y por tanto, habran generado gastos para las entidades y actores
implicados).
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I11.8. EL MARCO LOGICO EN CASCADA

Como se introdujo en apartados anteriores, segln sea la estrategia de desarrollo elegida, la matriz de
planificacién puede adoptar diversas formas. Lo usual es elaborar una matriz con un Unico objetivo
especifico y, caso de que se perciba la existencia de mas de uno (se trataria méas bien entonces de un
programa de desarrollo méas que de un proyecto de desarrollo), la recomendacion es elaborar una
matriz general para el programa y tantas matrices como sub-proyectos hubiere™®

Habitualmente la formulacién del programa se concreta de la siguiente manera: el propio programa se
formula con un solo propdsito especifico, y sus resultados son los que se convertiran en los objetivos
especificos de los proyectos derivados®, todos ellos con el mismo objetivo general (el propésito del
programa). Esto es lo que cominmente se denomina marco logico en cascada, tal y como se
representa en la siguiente figura.

NTES DE
ERECACOL

HIPOTESIS

PROGRAMA A - PROYECTO Al

ss sssmasssssmasn nnnmunn

PROYECTO A2

PROYECTO A3

Fig. 111.28. Marco l6gico en cascada
Fuente: Elaboracion propia

B Una aplicacién especifica de este procedimiento de formulacion de programas utilizando el EML en cascada se presenta en el
caso de estudio nimero tres en el capitulo IV. Su lectura detallada puede facilitar la comprension del método.

b Aunque esta aplicacion entra en aparente contradiccion, en el nivel de programa, con la definicion del propio EML de
Resultados, puesto que debe poder garantizarse su consecucion.
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CAPITULO
\Y

EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE
DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDIO

“CREACION Y PUESTA EN MARCHA DE SEIS
COOPERATIVAS INDUSTRIALES EN LAS
COMUNIDADES DE REUBICACION DE
CHALATENANGO (EL SALVADOR)”

Enero 2003 — Diciembre 2004

CAsO DE EsTuDIO N° 1
DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

Las Comunidades de Reubicacion de Chala-
tenango se originaron en 1974-1975 debido a
la construccién de la presa EI Cerrdn Grande.
Por eso, los primeros pobladores fueron los
reubicados, provenientes de las poblaciones
que resultaron inundadas por el embalse. Poste-
riormente, la situacion bélica que vivié el pais
obligé a mucha gente de zonas mas conflic-
tivas a buscar refugio en estas comunidades. La
poblacién de Chalatenango cuenta con un gran
pasado guerrillero, lo que ha provocado que, en
ocasiones, el gobierno estatal haya invertido
poco en la mejora de la zona.

Las Comunidades se encuentran en el Cantén
de El Dorado, a 10 km. de la cabecera de-
partamental, que se ubica en la ciudad de
Chalatenango, y a 68 Km. de San Salvador,
capital del pais, con la que estan comunicadas
a través de una carretera asfaltada que conduce
hacia San Salvador. Las Comunidades se
dividen en tres ndcleos, conocidos como
Reubicacién 1, 2y 3.

Administrativamente, dependen de la alcaldia
de Chalatenango, y en las Comunidades existen
Consejos comunales propios en cada uno de
los nlcleos.

La poblacion ha crecido mucho, y en estos
momentos las tres comunidades tienen un total
de 18.000 habitantes, de los cuales un 44%
son personas menores de 18 afios y un 35%
estan en edades comprendidas entre los 18 y 35
afios, manteniéndose un indice progresivo de
crecimiento. Ello indica la fuerte demanda de
trabajo que existe actualmente y existira en un
breve plazo de tiempo. Para hacer frente a los
distintos problemas que tienen, los jévenes
estan organizados en el Comité Juvenil de
Reubicacion, creado recientemente gracias a la
iniciativa de algunos jovenes de los nucleos,
con el acompafiamiento de los educadores
populares.
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La situacion de empleo en la zona es muy
critica debido a la escasez de recursos naturales
y las pocas fuentes de trabajo existentes.

Las principales actividades econdmicas de la
zona son la agricultura y la pesca, las cuales se
encuentran en situaciones de precariedad. La
agricultura es la salida que encuentran muchas
familias para subsistir, aun siendo las tierras de
mala calidad para el cultivo y careciendo los
campesinos, en  muchos casos, de
conocimientos y recursos para mejorar el
rendimiento de las tierras. Asimismo, no se ha
cumplido el Programa de Transferencia de
Tierras prometido, por lo cual, las personas con
menos recursos carecen de tierra para el cultivo.
Los grandes beneficiados de esta situacion son
los terratenientes que, ademas de ser los duefios
de gran parte de las tierras, son propietarios de
la maquinaria agricola que, en algunos casos,
alquilan a los campesinos.

Respecto a la pesca cabe decir que los tres rios
més contaminados de El Salvador desembocan
en la presa Cerron Grande, haciendo que los
peces sean altamente toxicos. No obstante, se
comercializan. Los pescadores, al igual que los
campesinos, han perdido la cohesion social
que tenfan antes del conflicto armado vy, en
estos momentos, estdn muy poco organizados
aunque, de todos los habitantes de las
Comunidades, son los que tienen mayor
conocimiento sobre el mundo rural.

El acceso al crédito para campesinos y pes-
cadores es muy complicado. Ademas, la
comercializacion de los productos de los
campesinos es dificil ya que se encuentran muy
poco organizados y chocan con los intereses
de los intermediarios, que ostentan el
monopolio de la comercializacion. Algunos
intermediarios dependen también de los terra-
tenientes que les alquilan el vehiculo; ademas,
la inestabilidad del precio del carburante, la
inexistencia de talleres de reparacion de autos y
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camiones y las malas infraestructuras de
carreteras de acceso a los campos, dificultan su
trabajo.

Los pequefios comerciantes tampoco estan
estructurados, y tienen problemas con la salu-
bridad de sus pequefios comercios; ademas, las
malas condiciones de comunicacion dificultan
la compra de productos que no se produzcan
en las inmediaciones.

Por otra parte, se aprecia que el 95% de los
trabajos realizados son de caracter temporal, es
decir, los trabajos no son estables y per-
manentes, en gran parte por estar vinculados
fundamentalmente a la agricultura y pesca. Tal
situacion ha producido un éxodo continuo
desde las zonas rurales hacia Chalatenango o
San Salvador.

De lo dicho anteriormente se desprende que no
existen fuentes de ingresos que garanticen una
renta familiar fuerte y estable haciendo que los
niveles de vida disminuyan.

Respecto a la situacion educativa, en Chala-
tenango existe un Instituto de Ensefianza Media,
mientras que en las comunidades de Reu-
bicacién existen 3 centros de educacion pri-
maria. Estos centros estan atendidos por
maestros nuevos que tienen conflictos con los
educadores populares, mucho mas conoce-
dores de la dinamica social. A estos educado-
res populares no se les reconoce oficialmente
su capacidad para impartir clases regladas
aunque gozan de gran prestigio en las comu-
nidades.

Para continuar con la carrera universitaria, las
personas tienen que viajar hacia San Salvador,
ya que no hay universidades méas cercanas. Esta
precariedad del sistema educativo hace que
exista un 30% de analfabetismo y una falta de
oportunidades educativas que produce una baja
capacitacion profesional, que frena la creacion
de alternativas de desarrollo.

En el dmbito social se detecta un individua-
lismo creciente, causado principalmente por el



desanimo y desgaste sufrido tras el conflicto
armado. Aunque existen unas dotaciones
recreativas propiedad de la municipalidad y una
emisora de radio local, estos recursos no han
sido suficientemente explotados para promover
el tejido comunitario de la poblacion. Este, se
ve seriamente amenazado por el incremento
notable de la presencia de sectas religiosas y la
influencia de la television. Ello trae consigo
consecuencias importantes puesto que una
buena organizacion social es indispensable
para incidir fuertemente sobre el nivel de vida
del conjunto de la poblacién. Asimismo, como
fruto de esta situacién de individualismo hay
una escasez de cooperativas y la mayoria de los
trabajadores son independientes.

Cabe destacar también la situacion de presion
en la que se encuentra la mujer, con claras
diferencias respecto a los hombres en el émbito
educativo, laboral, en su rol familiar o en las
relaciones sociales y politicas. Todo ello viene
marcado por la aceptacion de determinados
roles sociales que motivan cargas familiares
fuertes, como el cuidado y educacion de los
hijos o las tareas domésticas. El ambiente en el
hogar se enrarece ademés si tenemos en cuenta
las altas tasas de alcoholismo entre la
poblacion masculina. También es muy
frecuente que, debido al éxodo rural masculino,
cada vez haya méas mujeres cabeza de familia.

Para hacer frente a estos problemas, algunas
mujeres estan organizadas en la Asociacion de
Muijeres el Dorado (AMED), que posee un local
comunal en el Ndcleo 2.

El bajo nivel de vida en el que esta sumida gran
parte de la poblacion de Reubicacion, debido al
estado de pobreza y al bajo nivel de desarrollo
humano y  econdémico,  desencadena
situaciones alarmantes. Gran nimero de jévenes
que no encuentran otras alternativas se
encuentran atrapados por la droga y la
vinculacion a grupos juveniles violentos lla-
mados “maras”. Asimismo, debido a esta falta
de expectativas, entre la poblacion masculina

EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDI Qe

adulta existe un alto indice de alcoholismo.
Otro de los efectos es el progresivo aumento de
la emigracion rural hacia las ciudades, e
incluso fuera del pais.

En relacion a la problemética ecoldgica nos
enfrentamos, por una parte, a la erosion de
suelos debido a la enorme deforestacién de los
bosques originarios y al uso no apropiado del
suelo de cultivo. Esta erosion del suelo se
traduce en una menor retencién del agua v,
consecuentemente, en una disminucién de los
recursos hidricos en general. Por otra parte, nos
encontramos ante el uso excesivo de
fertilizantes y pesticidas para aumentar el
rendimiento de las tierras cultivadas y la no
depuracion de las aguas residuales que van a
parar a los acuiferos y a la presa El Cerron
Grande. Todo este deterioro ambiental tiene
repercusiones inmediatas sobre el nivel de vida
de la poblacion desde el punto de vista
sanitario, al no contar las Comunidades con un
buen sistema de saneamiento y potabilizacion
de agua.

La atencidn sanitaria estd dispensada por
promotores de salud, que no disponen de una
formacion reglada pero que conocen las pro-
piedades de la medicina tradicional, ademas de
por médicos recién titulados que vienen de la
capital y que, tras pasar un afio en las zonas
rurales, regresan a San Salvador. Esta situacion
crea fricciones en las Comunidades de
Reubicacidn, ya que el personal sanitario re-
conocido no tiene demasiados conocimientos
médicos, mientras que los promotores de salud
no tienen reconocimiento por parte de las
autoridades sanitarias.

Por (ltimo, en la zona esta trabajando una
organizacion no gubernamental local, que es la
contraparte de diversas organizaciones ex-
tranjeras; el objetivo de estas organizaciones es
la elaboracion de un diagndstico integral de la
problematica de las tres Comunidades de
Reubicacion, a partir del cual poder disefiar una
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estrategia de mejora del bajo nivel de desarrollo humano de la zona.

92



CAPITULO IV

‘s akoud
&1 SDLEI U]
SdjEIIUAg

aurny
B BIED SoopId
sOsIuoE0D

FHITH
[ PEpIRIEag

E...E i —u EIE
SEPILEMPEL

e )
ST =R e W L e

(esad A einynanbe
BUBLIB LR UN)) SO0
SOUNG R ap SOJUAILIUC:

eapadap
A BRI R-09)0|
B30 B [EuaWny -
EEIEL TR
S000] B UDISEMNPS B B
SAA08 B PEQIHGIEDY -
AR 09|
ap sapepIqisay -

SaLA|
A0 0138|100 |8 U
[EURIqLUEDEpaAL
PEDIIOISUEE Ey O
“UEPLE
B0 4D OURyy 0

DI [EN )
0010 ap opeab ope A SEES a0 UDIDEIEI0E = | ¢ oEnny olswn
- S 50| UDIS0UR B| 8P GiUELEE
1od upgpdnsoad A BGE B SOSINDBI S0) L9 UQIINURLEID
SHDINEN “PEQIURILID B 3p A obiojem ‘ouw pEDSE NG 80 pipEd w00
~IC3G(E 3P PEPIUR | | UDIDEN)S B apEIDlay - | -siueuponpag o | 900 UDIEISAIEP &0 BuiBiqoud sreig e
i BUOT B U8 |BI20% UIDEERnD BI04 *
PIES 42 SpEpiu € SaUMSIRA 5B A UOREUWEUDT = | -7 oapny opseod | sTIVJIINAW
‘SEAIFRIOE) SAUDIZE|EEY| 7 OJUALLNE 1N a3 “EZRIOM 20 (AN Qi)Y SIMVIMOLNY
pupuayg | S901995 S0 50p0) € [EL0HIEY OULIE ofusigiemyy
e e IEJUBIIOT SAU0IRIaN -0 12 ua oagyod & uafjiuand opesed |2 1od upjRy
2 B PPN - | CROWED BjiSinald O E| 9p OLAG0E) B0 LOIEIEL| 204 -
LTS “SEfEYD
BIa0A0ED B Us BpSly 2P SAUELIGEY S0) U UOIIEEND BIES = | - gapny olasuan
EZUELESUT ap Q=) "OHLEILEBUES
U g BDUASE 8| JBIR)Sap f senbe ap SEINPDRSEN GEEE O -
"B RO B B |eiawaf epus ap v ofeg
| [ | o |

SHLAI0E UDIS|0EDaI) X OWSTEnpipy) »
[EUQEY

DL IEpNESS ap pep gEod fey oy
"PEPISIRAILN B| Ug EIpn)ss BIED

IDpRA|ES UES B BSierR|dsap 3p pepisaday =
EURPLAZES BINISE B prEAni

obuzuae|EYD) B Bsieredsen 8 pRpISEIEN =

LI 3p pEplqsod 10y -

"5a|0E15e SosEEUl LEE oY -

‘OlEGR 3 U DEpERCUE) B0 B2 P Oy =

“oued jp Gy -
“IE{BOEY

9P pED9 D SaLanp] ap % (9P GuSLEI] .
‘Teagin sapuelf Se| va uQiez)eusbeew)

PEQNII B} B UQEEIDIW C|EIN) OpoNg -

“(araeaignay
1 fusnnp
o) drg

(somv sz =)
SINIAQT

NOIOYIDLLEY W1 30 SISTYNY



EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDIO

‘anjtaknud
) SIHAE[IfUE]
Fa|ELR0H

sojaanosd
AP SEURIIYBUE]
5a|Eaua04

B2
-LIEIE| 3P S9EU
-IPRI S0Ia0Y

easeq eoolbe
LB IEdED)

7 OHAMY U
[EunLED B

‘enynan bz

| ap BUIp
-Ldig By uEmEnpa
anb oapdus ap say
-y SEN0 JEXNG
‘Ol R 05303
UIRpIEdED
Soaln

50] P mUEIW|pual
[Bf QpuELLIMmy
“ugaanpad

] SRYS0D SAMUEW
“sopanpaid so) ered
SO0E SEL S0IALY
DD

8 Bied SeLA

3p pepue nfey

‘Blauepn g eed
[Ejeu-js0d & [Eeuzd
E|EIEE UQaUTY
“upanal

wied sa31e967

TEED B| L 7T

‘a)qeind enfy -

"zl 50] BIEC BLED
-UNJES U0IEsnpg
B

Lz ued

Ap PEpRIEEO
vur__c

50| Bred SE{IApIENE)
“SEEN| SIUNNPUTD
U3 lEqe)) [B oEsoy

OLLSIL fEp
sONjoRRE sajgs0d
ap A (RN DRURL
(B U0 O
‘SOLARE SOWIMSLE
ap suapuadap
OU BAlY|r ap SH[EU
-0§2|PEN SEMLE] O
ELENG
E| HURMP [BI305 0013
-BInanisa enfljuy O

sasenw

S| A )

-ezuefiio g fepuaw
-ME 3p PEpIIGEDS O

‘adnifi ap & s
BT Be Ay O

RN B & SEAELEIIE 6 Bl
sousackues 5a) wpua wiaenuekio ey oy
wpaonpod B ap Ean ap 50/

soexand £ soanuinb souinsu sy ap sa))e s
URETEE BT

A juaIBUEIEIE Eibd SR Qe

“OpENBL B

SRR B S0P B 058008 8 pRpsigesad Ay oy
BIIUHSIE0NE Sp 2UBLEEYRId UORINp0IY
“gapeiinide au soeqng

[E12BLIED A BI|UDE) LIDERdRD 20 BljRY
ELUSIL B B PR

ea0d 4 Enfie ap 5050N02 S2I0USLI 730 EDED)
gL S v qiay adea Jousw Zen pes)

“SELRI) SE| 80 Oleg QUBILIPUEY

“Lidl 18 T By 85 op

SEIR) =0 ElES

‘G IR
SOLINLY L2 BALGOH a0 (U ajuaes mbe ia)

‘senfie ge| ap
UREIBLIWIE]DD JOd EIILUE) DRIES B 2p Q0130
ey
P DSED U3 QU [B ajUsd) Sajenfesap sopjang
‘saliy
S| 3 LYIIEINDD B U8 |E1D] pEpIqesucdsay
aua |y =0 EljRd
“oyed-150d pepiELOW By
gauaapd Aniw olig 1aung
‘LI, p E|ILLIR B S DUCpUETy
ORI SR A CRIEL AP S Oeapy
PR
A BRDE|E & E3nUU0E BuEpUadEn Bliang
‘ousERIeL g ogdanne
0 peydLua fe osaaoe ap pepqizad f2y oy
Sasm L] SesalUl SRI0LEL T84 BERYy

2052508 S0) 3D UAIAT UPEMURLE|]

‘SaUDIETIUETiM
T
[HTRETTHE T b
|4p SAIUELAS
-audal g 50j2g(3

{opring

(3 SRy

AP Upesngy)
dany

[5EL G = sEjaed)
SONIE3NYD

EELEIL

saEEsaday

HOLIY O QidHE

95



[ZETT T
Uy Bstadiunaa) 59) o6

“HIURIED (8D 0j2000
18] SRCEIRMIN| 5%

oyoad 0jnajAe wUAT ou anb sog)

CAPITULO IV

h Mﬁ_mwaﬂaﬁd B PRPIIQEIUINA J0UBYY - SAuAAERLA) 50) ap 318 iod s0jn30E
U i n“_ ; LB LB L B B J3INbE |8 UA SOAISNE SDITRL] i = = T
(B 102! _H,%.EUM sn-ag | saieos sp uOnieugg - L CE||AUIBY FERYISHE |5 S0U ‘saunLes £ sapne afF SRt
& e E.NH__ | A seuoowey ‘soiny g onajyas |SRACLIEY S0) U0D DRIEDE B|01504 O | 3P LODEEMN P SRE|(E] 60 B | a0 |BUOEA] TeH 1 SO
1 Rt ua .:e_m S sus e SURINGIED 30 A)0EER DAk 3P SjuBLEaat |
gael £ 8oy sslm 0] ap FRERpUpy - gaduier S0 B 05008
o __.,w.u_ ol “SMANANG] S0 A SRIGRWED 30 SENEINSe00 SERY
J9 i Erua)od cafifag i
S JETEHLI
o sEElod
i -5UEl 53]
i BUOE B :
[B 102100 #1050 W sy i “SEWI] 5 BIUAMSUR | B BuRifnig susasita | (sey gp = sapepsdoud)
SEHAIRE A SO0 30 | ogpn snunthe PR 20 unfiu | GANAINILYekAL
(LT ETE | -, B8] n-B A SOUISHILED 50| O] SHCEIETPULE aoaiEduIn )
K SOUESOLIED | ooy e RIS B| ey - ! | Bp SHOSEINUNIY oN A SOMITON
U JERLIOU CANjjUca anl eoaube
1 1od Eyauaod ofijjag ueumbiew
ap soyang -
Teoing 1 Led : i
RUDE B] UA USnpair 35 0“0
soppakaid ap e ‘upael & ausbia) soesi s arh moﬁ...r_: m:ﬂ..w”r astame i ‘sanoenuehie
SOPRE  SEIEDEUaD 46 equBLTn) mL.E e A E[E] 100 SELRKNG OU Bojangad .mum_.“..__._mﬁ__ . _HE_,_ URJERE QU ‘DA SINYIDMAN0T
AR sp oy | P S O g g oo sprey o 1 SIS | SiNGnead
et o s e 8n g O SEPU 521 2D PED LGRS
1Y O STALOCEO|
sk — snanbsad ou 5080 S000 F E5ad B B SeAELEE 20 Bl(EY
0 SRR E A O] 80 EEpuas0 52 B 5B S0 UDEISANNDE ainsng O sanpessad so) aus waesuebn eny ‘sauneez|uehin
THEITUE04 i o i ‘opEIEad “AURI 4] UB]ZEB U ‘DAE08{00
S FRLAY u_;_m“_m E:o_u 120 ojuaRLErEy-aid 2P A Seiantssd pead B 8P SIS IRED LD IR UIWIE D] |8p spEjuasaia) SO0V
ShATE H_ EW_ | SRR 30 ST LRcUeY O “{apeulEa) apezsed) & BOpEKUIY
FSEID fEISTE [E|UA LB AW PEpED BEW 80 A EfBg upipanpoig
UREIETI 0SS |y O
o [2
Bitd SEpACORSIY SasBI) SOPEJS| UL SEUUBI00Ig seluewesadey | HOLOW O Odnb

96



EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDIO

[eunsiad
a0y [0 Bpede ap ) BININESE NS EMH|0SUG) - ‘e e - ___H__"._.”__H.M_m_ﬁ_ﬁw_.“ﬂ_h
UCEIETIURH D 2150y RUITTHE TRV ) e “sojraic)d ped B O5ILU00ILICS 20 sapepipsnd O .:._._ )y 1) 2 A1HIM SHO
SO SO B0y -~ :
‘|euisiad UGN S Sa|udpaaE|UE ‘UgIALIIE
“SHJUBUDp ElIUBUEGEE | BD EIONESE nE EROSU0] - B0 exquesne & eppuaedae) O § uniaempua) ap eawaEad
saudoerebon ap G U3 “sjaaiod emed ‘|e12ds caLoud o soleqel) 5] 6p sa0peUIpoed | Y0 BNO
sayedenuon sspgieny oawag udinkg SOURS SOAINGE IBURD - ap opesENUoD OpEsEY O fabueusqeey] ap eae
[ 58| s B F
“sn)isadn
HELUEIO SOUALEIIIALL B SAIRUD}D
B xaiEw g ol OJE SR SE|EJUAIERDAp SEPR{LNL -BIS{LE SAUG{IRIOD A Eluapuadag eI | SIS
Sl R smndod oL SEIFITED 5% U 10 S8 U3 fea upeiBa) 2ns0g B T ) apu|e ant oaipep | SOMAIN
SHOgEInga B BpJuaEe a0 - [ESILU SR B [RUAEL A E]RY
L pANU07
P S0aAN
S04 Lo p21jun] [EUHEESR
BATIpEH B
Ea_uﬁ_ﬂ_r_wﬂw_h_ B B EIOU]) "SR] T e
—— PjES 1nGE| PjEs & sEEnd soy 2p Ufs A Sten STpEwL & oapedy (IOpenES | OMTTYS 30
ap smnpoinsd | ns ap RRY0 npEUEoKEEy - | A SEpRpIUNWIDT SE) 80 EHWRER N[ES B| A Al &p pEpedes 3 ap piEs ap sanowld | SIR0LORNOEd
H|RIEEE [TE ] Ui B B BRI B 3 Quaumoune LMD O 5 SUELL B0 Sa0Laoal BE O B BXIIELUOCD] 950800
A sajedirny | ou 'E)jR uDEBLDY UD|IETRES B 6P Enlagy - B &0 sBjuejuasadal 7
SapPpunine
52] Lo @ganuog
ANsad SR “pepuenti)
‘ugseged ‘UCZEN|IS B U2 DWwsnunugy - 10 36RE B USSISE A
B) 2 EOkEL UENISREAL “Erday 2| UpeRinnaY i S Y O UOITRINET A0 Sus | SOHISTIN
o 2o SHEA BN orilL uoaeanpg ap serpuaiade “SApRMIINIL |3 wosrEanp3 &p Juaadsy) SOAINN
SRl SHOpEIE A seeucey sE) ERdnR Oy - | s s pasupaeiba ansnd O
107 G
SB[ SROENLLB )
T e mmﬁﬁg m_ A CLERURIIE : ,Mu__._n_.__“__“__._..ﬂﬁm_.h SOMHH ISED 30
3 ORIy Wi B1205 01 04ESA0 SAPEPIINIGD 5B 30 EXLIFAD ;
SRR S a0 el UDIPMIS B Sp el B 50 DUAIAIHED LRE) O SONANI SOISHEL B ugiedy (IopeyEs; (3 samniog
S D e g £ opdepe | B OP 10100 DILeS oggand |ap ‘SaFEIn| SAMpY SAmsnd O HER|D B 20 DEDpEED SHOEEINGS & uoeriEfun) | SIH IO
sapEs | soga ol opeingea | UAITERREGNCS § upmenpy - “SapEAILNILID G SUSL B0 0L A5 O 53430 9p saueuasadu 7 | SIHOOYNE
dsapediopnn | cwiEInDs EEAY ‘opuszsale nbes spoy - =) agua nifyswd Lex) O
SAPEAUOE | SODENEE SCORIEN 10GE| Ie|dag
N5 B (B0 ouswpousy - | uoseanpg ug epueuadE EE O
[ | e | |

97



ARBOL DE PROBLEMAS

[{e]
[e5]

CAPITULO IV




EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDIO

ealieanpy wiBagesisy

-

pept F_mw eifajealsy f

¢
_..f.,—.l!._. e ..‘_..q
% [eisos”

[ejuslquy eiiiajelgsy

el

[0 o sanares sy op vy | .

\.\.
-

o ——

oadwg u_umu.fﬁm

SVI931VY1S3 30 SISITYNV A SOAIL3CE0 30 109dY

99



CAPITULO IV

100




EJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDIO

“|ianl

Lo T L SN [ SUanU 3G
ajaaird |

Ui 2% o epuLna. ) an endeaf somcy

BAOMORL
He et TR g

LR
s amickan)

000y
(ORI BEINE

& (0
TERIE | CRIRUL LT

B DOFOEE
BRI & Pueuinbepy

e e egnesund BiRd (PRos JopelpqRa A FEIoE]

BRIy

LR S E| I T

shOpE ey

wEEsEdon alegqen jenes opelegesg
FEIIORR]

oo (2 10

“wononpadd B dp o tRd Se L sounsy|
Eaunlew

EAHHITRIEUL A L |

AR S0 0 U rRsLe ) e Souswre A saje s

eageEndiong

a8 ap oodaren s unjd 18 U1 TV
S|ERE - DpL 9f SOIRNE JERIeY | 5y
“euscsend upoegoede ey apedw) gy
salOpEEdE IHN08Es ey

‘p Ao

LIGH IR (i SOEANT S0] JBURKIC) © LY
sopuinbpe sosusidiuns s uod usgduens
OpUN) (3 SCURD g S0) ank ENEs e
*EOFHI) S0 JusyEel ) Y

O

Oy [ L  SER Y

jeay M owo ouclid @ oepiiag ey
‘anaslas ua

st s ap upelosu e ey
R U TRT

SR B DI CRERLIRTR [ SRR T
epsnand pepaedes v untss onpos gL
sonanpiond seeaooed A souooe e

FE] o0 CORRRILEUD AN 9 JEHRNaS, T LY
L B R LY

“eueunbew By eidinog gy

EUCHIEEISI SR 5P NGO CET LY

“mepnitay ey ap ussoun) seaneacig
| A S0 50| A BT PR
1y wird sPUrsIcoau apodsuen o seauy)

[E AT T :.rm_._..._..__..:__....a.._.nl.,._ Fmulin
] S CICHUET [ STITELES HENFURY 35

izl
uEe e B O R SN [ U 3

*LIGECHET B

a seopnac 59 A sopEEEY
SUATY Y SURENE O YRR
oy o

IRRILPLOIILT [ 5| P Sy
ML [ LTINS O UIUBLICHIC |
1] RRLKS S Sy mek)

CALERIRI PRI
a1 sl nEag 4 margiad i
1] A WO S0 SeNe]

Ao
] AP SR S LIS SH R SO

“EHIGDREE ST A A
e ) A upedoa ) v o opeEpey

FHIT AT — 0T SNy
apopsxd @ uasempeadond seoos & spos (G sty

AT SR C] -pIOT Qi)
il ar e R CpUC U COUS UL T U e

P amuua ] L0007 asqurad e apoped (o wa s

socpu ap sauasgl rind Fipuaxle ap sopaunn (gL Sgeuiy
0T WAL - PO oy

e 3 Ua argiurial oo f1008 0] arpaa dalnie A caicy kg
ap aleuaand ol uoo sy nsnpus wanrisd noo s seprepia)

pepaediry

ey g e caonpsoud seaneimdon 9 28 <008 o sl uy
prpaede

1 2 il e wsanpeod smapeimioe o ) pO0T 3P AT U

SR SR 3 SRR A U0 3 00000 sonmizdi sz|ue|d sey ap BpauaEl)
7 ¢ uapage anb syeacs selijny ws oy HEHY kL UL & G| HyUsuLcsn o) | o 9| |F1Rp ap n_ﬂ.a.r...._n_ Raira L A
SAE) SrSIny SIOVOIALLIY
DN Al ;
ETE eSS | - o7 anoo apopad (@ eed p07 an asWsn s e _m__,_._.__m.—a&_ua )
LT BT TR o b erErp ses ki s o) apn el e e Nu_ﬁw.._ﬂ._ﬂm LG Em__n_ E| OS] EIST S0y
ssannpeiiges

50| A PSIANERRIO0D URDRLUDG B
A peeoisacud uooeyseden B) sSEpEZIESY S EY

SN ST S OHEIILLIPLICIIN
2 Eupd QUOIRIDS DREUDY UN OpIOSHEEIST SEY

“saajpuaids (5 | A sooos saiopefegen
(16 Pard SEATRIR0003 Sia5 SPREINIan s
A SUSWEHALN] SepaminsunTy 7y

euapndies & nxa
RIS SOIENge opeEe ‘euapeued
A A LSRRI SRAeiadond S195 BUIEEL
ua sepsand A sepedinba ‘sepann=uoy 1y

SOAVLINSIH

R iH]

(PR PIURALEE & SPRIPTIIRS S0 [T o)
‘1IN B G U B | POO0S U0 R

vy vy BN e o | adnuE

=aprpunu oo
SOHIEML LK SEhI]00RS S G SISO DD
LS SO AL A0 NS SGEE |3 AL AG

SO SRKADEE SPUD 50| ua
AirAE R Fraeng s aapcliiasan 3

RIS PRI ED B AARRIFL A5

N o = s s
U IR SO0 Sannas Spaiep s

UCATEHGIRY
O SSRGS P uiaroped
] A SRR SR

UEIPHONY
P SSpIPpUNLGST) 0 3P U
F 3 COUACHHCRRHICR Cnec]

TS S RSO, (O g0

r_._uwft._ (B ERE TR ITGTER Y

| SR S SRR LGOI Y S SRl UL £

3 o 2P sxpEpUnDod SIS LD STRITS S U SO un
i Ly A oo sapdisasaps SN w0 SO

el fRiad o o
A CIUAJURUICEHING S0 SUE G SR UORIHINGY A SIS P UL

517 A %55 LN ua Jryjul HER TRML 2] O CIUsITTy

AP G S COUA|LUR LN
P T LI URITH R SHE RIDEERSTRUC, S]] B0 UHKER
srsartiad A SO O LS PSR ST 0 07 LN A CuALr

UDIIEIGNDY AP SAPEPIUNWIO.)
SB[ ap sapepiunuodo Souat uod
sojedsa 50| ua easad A vangnouEe
2] B oAPLER)e A [Euoiie)sa
ou ‘ajgeysa oajdwe opelauany

04123453 OAILA(80

A0PEA[ES |3 AP oduUAIE[eYD)
ap ojusleledag pp odusayeiey
ap odunI [2p UgIEENGNaY ap
SAPPPIUMLIGD SE] U3 SUMsD vrasqod
3P SAPAU SO)|E SO] SOPINUILISICY

TWHINID OALLIEO

SIS110dIH

MOEPYI-AA
301 STLNITY

STHOOVIANI

O123A0H 7130 NOIDYIIHINY 1L 30 ZIMLVW

101



———FJEMPLOS PRACTICOS DE APLICACION DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO. CASOS DE ESTUDI Qe

“FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES DE
GESTION DE PROYECTOS PRODUCTIVOS DE LOS
PROFESIONALES INVOLUCRADOS EN EL
PROGRAMA DE FORMACION POSTGRADO
FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS
DE LA UNIVERSIDAD SAN CARLOS DE

GUATEMALA”

CASO DE EsTuDIO N° 2

DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

En Guatemala existen numerosas acciones
promovidas tanto por las entidades publicas
como por la iniciativa privada formuladas en
forma de proyecto o programa de desarrollo
socioeconémico. Especialmente, en compara-
cion con la realidad europea, el Estado es un
agente dedicado a la gestion de proyectos de
desarrollo de gran importancia. La iniciativa
privada, y més particularmente, las entidades
sociales locales, ONG y comunidades de base,
se articulan para llevar a cabo iniciativas
productivas: microempresas y en general
pequefios sistemas de produccién y comer-
cializacion. La ayuda internacional también
supone en Guatemala un monto importante de
recursos. La gestion de la misma, de nuevo en
formato de proyectos de desarrollo, supone un
reto para los profesionales del pais. Las
caracteristicas de la realidad guatemalteca en
materia de proyectos sugieren, pues, la cola-
boracién entre el estado y la universidad como
una estrategia de desarrollo educativo e institu-
cional para ambas partes, asi como un soporte
al frotalecimiento de la capacitacion del
personal local profesional de alta cualificacion.

En Guatemala no existe un modelo social de
estratos como en las sociedades europeas, por
lo que no se puede hablar estrictamente de una
clase media. Los potenciales destina- tarios
tienen un nivel adquisitivo medio-bajo por

encima del umbral de pobreza. En el plano
sociocultural, el 80% de éstos son ladinos
(descendientes de espafioles e indigenas) y tan
solo el 20% indigena (en un pais cuya
distribucion media es justo la contraria). Esta
distribucion se debe a las dificultades afiadidas
que la poblacidn indigena tiene para el acceso
a la educacidn, a pesar de ser ésta gratuita hasta
el nivel de licenciatura.

ACCIONES PREVIAS

Fruto de la estancia de un profesor de la UPV en
la Escuela de Postgrado de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad de San
Carlos de Guatemala (USAC) durante los meses
de julio a septiembre de 2001, se establece una
relacién de mutuo reconocimiento entre ambas
universidades, focalizado en el interés de dicha
Escuela y el Departamento correspondiente de
la UPV de realizar actividades conjuntas
encaminadas a mejorar la docencia pre y
postgrado en materia de Proyectos.

Durante el curso académico 2001-2002 se
mantiene el contacto entre ambas entidades, y
como resultado se genera una propuesta de
participacion de dos profesores de la UPV para
la realizacion de una estancia en la USAC.

103



PRINCIPALES PROBLEMAS
DETECTADOS EN RELACION A LA
USAC

Durante los meses de julio a septiembre de
2002 se realizé un andlisis de la situacion de la
Maestria de Formulacién y Evaluacion de
Proyectos, con objeto de generar propuestas
viables de mejora. Fruto de este trabajo se
identificaron las principales problematicas, que
se exponen a continuacion.

Gestion administrativa

En general los aspectos de administracion que
afectan al usuario (alumnado) funcionan ade-
cuadamente. EI proceso de matriculacién es
agil. El registro de inscripcién y pagos esta
actualizado. El proceso de emision de certifi-
caciones sufre de excesiva demora en plazo. La
comunicacion de notas al alumnado resulta
lenta, pero esta estrategia esta relacionada con
el control de pagos, como medida de presion
para que el alumnado tenga actualizados los
mismos.

La percepcion del servicio es buena. En
especial cabe destacar la buena aceptacion del
trato recibido por el personal de Administracién
de la Escuela, direccion, coordinacion y
secretarfa. La debilidad principal en este
aspecto se centra en el sucesivo cambio de
coordinacion de la Maestria, que ha generado
sensacion de inestabilidad y falta de atencion a
estudiantes, habiendo impedido la coordina-
cién y supervisién de contenidos y de la labor
del profesorado.

Por dltimo, en lo referente a los medios y la
infraestructura que ofrece la Escuela, destacar
que son suficientes aunque las dimensiones de
alumnado que se maneja en la actualidad hace
que su UsO Se encuentre con cierta saturacion.
Se adolece de infraestructura informéatica
(laboratorio informatico, acceso a Internet) para
fines docentes y de biblioteca o centro
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documental especializado en las materias
impartidas en la Maestria.
Dimension académica

El disefio curricular (pensum) de la Maestria es
valorado por profesorado y alumnado como
adecuado en términos generales. Sin embargo
ello contrasta con la baja apreciacion del con-
tenido de algunas materias. No obstante, esta
apreciacion tiene en la mayoria de los casos
una correlacion con aspectos docentes, que se
abordaran posteriormente.

En lo referente a contenidos del pensum, la
actualizacion de contenidos y adecuacion a la
continua evolucion de las necesidades del
mercado laboral en materia de proyectos
constituye una debilidad manifiesta. Como
elemento mas significativo de esta carencia,
cabe destacar la ausencia en el pensum de
contenidos relativos al aspecto legal del pro-
yecto y aspectos de gestion integrada

El pensum actual se configura como una pro-
puesta formativa orientada a la capacitacion de
profesionales como proyectistas especialmente
dedicados a la formulacién y evaluacion previa
de proyectos, en general a labores que excluyen
su participacion en algunas fases del proyecto,
especialmente en la ejecucion. Asimismo es un
perfil marcadamente economicista, en el que
enfoques y herramientas financieras 'y
economicas constituyen un alto porcentaje de
la dedicacion del programa.

El programa carece de un acercamiento a los
diferentes sectores especificos de proyectos
que estan presentes en el sistema socioe-
conémico de Guatemala. Este se realiza débil-
mente en el curso Seminario de Casos y en
referencias puntuales en algunos cursos. Asi-
mismo, la tipologia que se asume como
modelo sobre el que gira el programa se centra
en proyectos de productos tangibles
(productivos), dejando en un muy segundo
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plano otros modelos no tangibles presentes en
el mercado, tales como los servicios (espe-
cialmente servicios sociales basicos) o
infraestructuras pUblicas.

Como aspecto complementario se detecta un
bajo nivel de capacitacion en el uso de
herramientas informaticas de aplicacion en el
campo proyectual, asi como un nivel de idioma
extranjero (inglés) muy basico.

Dimensidn docente

La problematica relacionada con el profesorado
es uno de los aspectos que genera efectos mas
negativos en diferentes planos de la Maestria.
En general el nivel del profesorado se valora
adecuado en un 70% de los casos. Sin
embargo, la baja satisfaccion del alumnado en
el caso de un cierto nimero de docente genera
una sensacion de malestar que queda muy
amplificada en el entorno de la Escuela.

Analizando previamente la situacion del profe-
sorado, se encuentra:

- La remuneracién econémica es baja en
términos absolutos (no hay profesorado a
dedicacién completa) y relativos (el salario
por hora es el mas bajo del pais).

- El perfil suele ser de profesionales con
empleos de mayor dedicacion, de modo que
la disponibilidad de cara a la Escuela es
limitada.

- Los problemas de gestion administrativa de la
Universidad en materia de pagos a docentes
resulta altamente desmotivador, y tiene como
consecuencia el abandono de la Escuela.

Respecto a la metodologia docente, cabe
sefialar que la estrategia docente habitual es la
charla magistral. Se observa un desequilibrio a
favor de este método y frente a estrategias mas
participativas, tales como dindmicas de trabajo
en equipo o estudios de caso, que fomenten el
aprendizaje  autodirigido del alumno. El
profesorado suele apoyarse en el suministro de
bibliografia a base de fotocopias y descarga en
la responsabilidad del alumno su lectura y
comprension, lo que supone en la mayoria de
ocasiones una sobrecarga de trabajo adicional
al alumnado. Asimismo se carece de un
contacto con la realidad de los proyectos por
medio de trabajo de campo, visitas a empresas
o instituciones o propuestas similares.
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“PROGRAMA PARA LA PROMOCION DE LA EDUCACION
PARA EL DESARROLLO EN LA UNIVERSIDAD DE LOS

AZAHARES (ESPARNA)”

Enero 2003 — Diciembre 2004

CASO DE ESTUDION® 3
DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

La Universidad de Los Azahares (UNIAZ) es
una universidad publica que imparte titulacio-
nes en el ambito cientifico-técnico y de
ingenierfa; en esta Universidad, como en el
mundo universitario espafiol en general, se
detectan diferentes carencias referentes al
ambito de la cooperacion internacional y el
desarrollo que hacen que los titulados univer-
sitarios, cuando salen al mundo profesional,
no tengan una vision interdependiente del
mundo, y su quehacer profesional no esté
influido por el valor de la solidaridad.

Esto es debido, por un lado, a que los
profesores y profesoras estdn muy poco
formados en cooperacion al desarrollo y no
tienen demasiada sensibilidad hacia estos
temas, aunque existen grupos reducidos que
impulsan estas materias, pero muy desconec-
tados de los otros grupos que estan traba-
jando en el ambito del desarrollo en las dife-
rentes universidades espafiolas.

En la UNIAZ las materias troncales y obliga-
torias estan dirigidas a la formacion tecno-
I6gica, con muy pocas referencias a las tecno-
logias orientadas al desarrollo de comunidades
mas empobrecidas. No existe una clara forma-
cion que oriente a los estudiantes a trabajar en
el ambito del desarrollo, ya que hay carencias
formativas en el campo de los proyectos de
cooperacion, a pesar de las oportunidades
existentes. La libre eleccion, mayoritariamen-
te, tampoco esta orientada hacia esos temas.

Las practicas de los alumnos en el entorno se
canalizan hacia el sector empresarial, dejando
muy poca participacion en el dmbito univer-
sitario a las entidades no gubernamentales
que, sin embargo, se muestran muy intere-
sadas en acercar sus demandas al espacio
universitario.

En el seno de la UNIAZ no se da demasiada
reflexion critica y debate sobre las causas del
subdesarrollo y sus consecuencias. Esto es
debido a los escasos espacios de debate y de
reflexion, a la poca oferta formativa de
actividades orientadas desde la perspectiva de
la educacién para el desarrollo y que traten
con rigurosidad la problematica medioam-
biental y de la mujer.

Todo estos problemas provocan que, con la
incorporacion de estos titulados al mundo
profesional, se detecten ciertas carencias en
valores como la ética en el ejercicio profe-
sional, un predominio de la cultura de la com-
petitividad y una ausencia de conocimiento de
todo lo que rodea al subdesarrollo, por lo que
las decisiones que se emprenden en las
empresas, multinacionales y administraciones
publicas siguen en general agravando el
problema del subdesarrollo. Este se traduce
indirectamente, entre otras cosas, en proble-
mas tales como la permanencia de condi-
ciones comerciales injustas, en explotacion
laboral infantil, en la discriminacion de la
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mujer y la degradacién medioambiental por
sobreexplotacion de recursos entre el Norte y
el Sur. Ademas, la Administracion Plblica
carece de iniciativa para promover cambios
estructurales, lo que provoca falta de presién
gubernamental internacional y poco impulso
de medidas correctoras institucionales.

Otro de los efectos de esa falta de preocu-
pacion en la universidad por la problematica
del desarrollo es que falta personal capa citado
para trabajar en cooperacion para el desa-
rrollo, lo que redunda en no aprovechar el
potencial de la Comunidad Auténoma en la
que se ubica la UNIAZ como agente de
cooperacién y en una orientacion de los
programas y proyectos de cooperacion que se
estdn realizando poco fundamentada, de
escasa calidad y eficacia.
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