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Introduccion

Esa es la raiz,
y ésa es la sal, de la libertad: el municipio.
José Marti

¢Por qué y para qué este Cataurito de herramientas...?

Este pequeno libro va dirigido a directivos, técnicos, especialistas, productores, lideres comunitarios y otros
actores que trabajan por el desarrollo de los municipios cubanos. Le hemos dado el nombre de Cataurito de
herramientas para el desarrollo local, en primer lugar, como homenaje a Fernando Ortiz, ese gran maestro de
la cubania, y en segundo lugar, porque no pretende ser mas que un pequefo jolongo de instrumentos utiles
para promover el mejoramiento de la vida a escala local.

La cubania se expresa a través de simbolos y valores que son compartidos por los naturales de este archi-
piélago vivan donde vivan. Pero los ingredientes del gentilicio tienen también una expresién local dada por la
cercania a la costa o a la montana, por la secuencia de hechos nacidos de la heroicidad o de la inventiva o por
el nacimiento de mujeres y hombres ilustres que aportaron saber, poesia o musica memorable. En todas partes
de Cuba se come frijoles negros, pero en cada lugar se cocina, se degusta y sabe de manera diferente. El tejido
de la nacién se arma con hilos municipales.

Y es que la sociedad, para ser sustentable, debe fomentar la autosuficiencia de las ciudadanas y los ciuda-
danos, las familias, las comunidades o barrios, las ciudades, y los municipios. La autosuficiencia (que no es
lo mismo que la autarquia pues esta conduce al aislamiento) promueve la autodeterminacion, la autonomia de
decisiones y el empoderamiento de los actores sociales y sus instituciones.

“Para vivir como humanos los hombres y las mujeres necesitan establecer ciertos consensos, coordinar ciertas
acciones, refrenar ciertas practicas y construir expectativas y proyectos colectivos. Se necesita un punto de
referencia para la totalidad de los seres humanos, habitantes del mismo planeta, que ahora se descubren como
especie, interdependientes, habitantes de una misma casa y con un destino comun’

En estos espacios municipales las ciudadanas y los ciudadanos pueden hacer uso de tres recursos: su
alianza con la naturaleza y el aprovechamiento respetuoso de la biodiversidad, que son locales, relativamente
baratos y seguros; la memoria histérica y la espiritualidad que son el sentido y fundamento de sus instituciones;
y sobre todo, el conocimiento entendido como “ciencia de y para los pueblos” con vistas a impulsar procesos
encaminados al desarrollo local.

El libro que presentamos es fruto de la urgencia, en medio de un contexto dindmico, y no tiene otra intencion
que aportar algunos elementos necesarios, nacidos mas de la confrontacién de ideas basicas y la practica que
de un pensamiento tedrico acabado. El recorrido a través de los tres capitulos nos conduce, en el primero, por
las estrategias de desarrollo municipal, en el segundo, se abordan los proyectos (de todo tipo) como resortes
para la implementacién, los estudios de factibilidad que definen si las propuestas son o no viables desde las
diferentes dimensiones y un tercer capitulo que incluye herramientas varias que pueden ser utilizadas a lo largo
del camino que es el proceso de desarrollo, en este caso en la escala local.

Los autores pusieron empefio en plasmar en el texto un lenguaje simple y directo para la comprensién donde, sin
menoscabo del rigor técnico, se exprese en palabra sencilla y significado claro el modo de emplear las herramientas.

Los temas no estan ni completos ni agotados porque se encuentran en franca construccion, lo que demandara
seguramente de otras publicaciones.

Esperamos que sea de utilidad para los gobiernos de los municipios y ayude a construir paso a paso, a través
de un proceso participativo, la estrategia de desarrollo municipal.

Los AUTORES

' Leonardo Boff: Etica planetaria desde el Gran Sur. Trotta, Barcelona, 2001.






Capitulo 1
La Estrategia Municipal de Desarrollo (EMD)

1.1 ;Qué desarrollo entendemos y promovemos? El punto
de partida: Conceptos y antecedentes. Contexto actual

El concepto de desarrollo tiene multiples acepciones.
Si entendemos desarrollo como el “[...] proceso que
integra mejoramiento material de formas de existencia
y reproduccién de lo social, [basado en el] despliegue
creciente de las potencialidades de autocrecimiento
individuales y colectivas, [sostenible y participativo]}’
la referencia a lo “local” que nos interesa significar
es el municipio como unidad politico-administrativa,
donde se ubican estructuras de gobierno, productivas
y de servicios y que, a su vez, esta conformado terri-
torialmente por consejos populares, circunscripciones
y asentamientos poblacionales, urbanos y rurales. En
este Cataurito nuestra mirada siempre se centrara en
el desarrollo de la escala municipal, lo cual no implica
dejar de visualizar su relacion con otras escalas.

¢, Por qué es importante el municipio? A partir del mu-
nicipio comienza “[...] el espacio local, de lo cotidiano,
de las relaciones interpersonales, donde se produce y
reproduce la vida, donde se alcanzan o no niveles de
satisfaccion de individuos y grupos [...] escenario cla-
ve [donde la sociedad] espera encontrar respuestas
a sus necesidades y aspiraciones econdémicas, mate-
riales, espirituales [...] y sobre todo el lugar donde [...]
transcurre el vinculo mas directo entre el pueblo y el
gobierno [...]72

La década de los afnos noventa marcé la vida del pais:
la crisis econdmica o periodo especial trajo como con-
secuencias inmediatas, agravado por la agudizacion del
bloqueo de los Estados Unidos hacia Cuba, la pérdida
del 80 % de las importaciones y fundamentales merca-
dos para exportaciones, la paralizaciéon de actividades
econOmicas y caida de niveles de produccion, el de-
terioro de servicios basicos, entre otras. Del desarrollo

" Mayra Espina Prieto: Desarrollo, desigualdad y politicas sociales. Publicaciones
Acuario, La Habana, 2010.

2 Colectivo de autores: Desarrollo local en Cuba. Retos y perspectivas. Editorial
Academia, La Habana, 2006.

equilibrado, planificado centralmente con garantia de
insumos y tecnologias se pasé a la sobrevivencia y la
incertidumbre “[...] en un escenario de reestratificacion
social [y] expansion de desigualdades en los ambitos
mas diversos [...]73

Pero el “[...] drama que [vivid] toda la nacion [tuvo]
su efecto mas descarnado en la brusca disminucion
del nivel de vida del barrio?*

Dentro del Grupo Ministerial de Trabajo Comunitario
Integrado, que funcioné entre los afos 1995-1998, se
elaboraron estudios e investigaciones que identifica-
ron un conjunto de problemas de estilos y métodos
de trabajo que se reflejaban en el funcionamiento de
las instituciones locales: parcelacion de decisiones
institucionales, verticalismo, uniformidad, insuficien-
te participacién de la poblacién en la solucién de sus
problemas, asi como limitada integracion y articula-
cion de acciones promovidas por organismos centra-
les alrededor de la autoridad del delegado del barrio
(circunscripcion) y el presidente del Consejo Popular.

Igualmente, se definieron elementos esenciales para
encaminar el “trabajo comunitario integrado” en los
territorios, entre ellos la necesidad de relacionarlo con
el desarrollo econdmico, de adecuar los objetivos de
los programas sectoriales a los de gobiernos muni-
cipales y provinciales, de cambiar estilos y métodos
de trabajo por otros que acentuaran la horizontalidad,
de fortalecer el papel integrador de los gobiernos
municipales y provinciales con relaciéon a las misio-
nes estatales de los Organismos de la Administracion
Central del Estado (OACE) y su adecuacioén a las ca-
racteristicas de cada territorio y de reconocer al de-
legado de la circunscripcion como lider basico de la
comunidad. Para todo lo anterior, habria que prestar
atencion especial a la capacitacion.

3 Mayra Espina Prieto: ob. cit.
4 Ulises Rosales del Toro: Discurso pronunciado en reunion de presidentes munici-
pales del Poder Popular. Palacio de Convenciones, La Habana, 1995.
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Provincias y municipios replicaron grupos que siguen
funcionando hasta hoy y que exhiben mejores 0 mas
discretos resultados. Pero el desarrollo comunitario for-
ma parte de un sistema mayor: el desarrollo municipal.

Aunque algunos de los problemas identificados siguen
evidenciandose en los territorios, en el contexto actual
se apunta hacia los municipios como espacio vital, apro-
vechando un conjunto de potencialidades que favorecen
los desarrollos locales, entre las cuales se destacan:
Suficiencia de la institucionalidad presente en
cada uno, asi como los niveles de representatividad
desde el disefio de los Organos Locales del Poder
Popular, sus funciones y atribuciones: la Asamblea
Municipal como 6érgano supremo; la figura del dele-
gado de base, nominado y elegido por voto secreto
y directo en su barrio, representando de hecho y
de derecho a esa poblacion en la Asamblea Mu-
nicipal y rindiéndole cuentas publicamente de su
gestiéon cada seis meses; los Consejos Populares
como estructuras de gestion por debajo de la ins-
tancia municipal, formados por los delegados de
las circunscripciones de su demarcacion y repre-
sentantes de entidades y organizaciones ubicadas
alli; las Comisiones Permanentes de Trabajo como
organos auxiliares y el Consejo de la Administra-
cion subordinado a la Asamblea Municipal.
Cultura de participacion, con un marcado carac-
ter movilizativo pero una alta vocacién por la coo-
peracion; los espacios y canales que existen para
ello (asambleas de rendiciones de cuenta, despa-
chos, reuniones de organizaciones de masa, entre
otros) y que no siempre se aprovechan adecuada-
mente. Los planteamientos de los electores repre-
sentan un canal directo y sistematico para registrar
problemas, necesidades, inquietudes y también
soluciones identificadas por la poblacion, muchas
de ellas a implementar por esfuerzo propio.
Presencia de infraestructura basica de ser-
vicios, de Salud Publica, Educacion, Cultura,
Deportes y otros que se han ido consolidando
por medio de programas nacionales, aun cuan-
do puedan tener problemas de funcionamiento y
calidad en las prestaciones.

Recursos humanos instruidos en cualquier
lugar del pais, que posibilitan una participacion
popular mas calificada.

Acceso a universidades, centros de investigacion
y otras organizaciones, portadores de conoci-
mientos y tecnologias apropiadas, sentando
bases para la introduccion de resultados cientifi-
cos, tecnoldgicos y la innovacion.

10

Existencia de reservas productivas que pueden
movilizarse y manejarse en la escala municipal
como fuentes viables de nuevos recursos.

Pero también es necesario reconocer las barreras que
obstaculizan la gestion municipal, entre las principales:

¢ Insuficientes recursos por una parte, pero por
otra, falta de identificacion de recursos disponi-
bles y con frecuencia uso no integrado o poco
eficiente de estos.
Ausencia de estrategias de desarrollo y, por lo
tanto, falta de vision estructurada de futuro a cor-
to plazo basada en las posibilidades del territorio
y, sobre todo, el establecimiento de prioridades.
Funcionamiento parcelado o por sectores y
estilos y métodos de trabajo que no facilitan la
integracién, donde prevalece la excesiva opera-
tividad ante el cimulo de actividades que deben
garantizar, a veces priorizadas por otra escala y
no por el municipio.
Poca articulacion de procesos de planeamien-
to y predominio del enfoque sectorial en la
construccion de presupuestos y planes econo-
micos anuales. Diagndsticos en paralelo, como
expresion de dicho enfoque, y ausencia de un
sistema de informacion territorial que sirva de
herramienta para la toma de decisiones.
Pocas actividades de real subordinacion municipal.

Los grandes desafios del contexto cubano actual,
que se relacionan con produccién de alimentos, cons-
truccién y reconstruccién de viviendas, generacion de
energia, abasto de agua, mejoramiento y preserva-
cion de condiciones ambientales y adaptacion a cam-
bios climaticos, citando algunas, tienen la expresién
mas concreta en la escala local, pero también parte
importante de las soluciones.

Partiendo de la anterior afirmacién, esas soluciones
tendrian que formar parte del desarrollo local, defi-
niéndolo como proceso orientado desde el municipio
mediante acciones de transformacién del territorio,
de diferente naturaleza, en la direccion priorizada y
articuladas a través de una estrategia previamente de-
finida, que tiene caracteristicas propias pero asume
articuladamente y adapta politicas nacionales y pro-
vinciales, porque no se trata de procesos municipales
absolutamente independientes, sino de gestionar la
movilizacién de las potencialidades locales conecta-
das con el desarrollo del pais. Cada escala tiene su
rol y lo importante es que cada una aporte lo que le
corresponde y no ocupe el de las otras.
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Se requiere, por lo tanto, de los gobiernos municipa-
les el conocimiento de los potenciales, en particular
productivos, que tiene el territorio, asi como las ba-
rreras que limitan o impiden su movilizacion y uso efi-
ciente, los que constituyen elementales aspectos de
diagnéstico. De igual forma, esos gobiernos deberan
estar en capacidad de conducir y gestionar de manera
integrada esos procesos y las redes que se asociaran
al mismo. Para ello necesitaran mecanismos que ase-
guren la eficacia en las coordinaciones y la colabora-
cion entre todos los implicados en la transformacion,
diversos y a veces contradictorios, y que incluyen
nuevas figuras determinantes en el contexto. Estos
procesos, para ser exitosos, abarcadores y sobre todo
sostenibles, precisan un amplio caracter participativo.

1.2 ;Por queé una estrategia de desarrollo para el municipio?

Si en el contexto actual el municipio tiene un sig-
nificado particular por el rol que debe desempenar en
el desarrollo del pais, los procesos en curso requieren
municipios con mayores capacidades y en particular
un camino definido para su desarrollo sostenible.

En el documento para la presentacion de los proyec-
tos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local (IMDL)
emitido por el Ministerio de Economia y Planificacion
se reconoce la compleja y desfavorable situacion en el
ambito social de un grupo de municipios, debido a la
carencia de un programa propio de desarrollo local, la
subutilizacién de las tierras y las emigraciones, espe-
cialmente de jovenes, asi como la verticalidad de las
principales cadenas productivas y los vacios en la es-
cala local dejados por los procesos de centralizacion
ocurridos, en particular en produccion de alimentos,
servicios, transporte y comercio, entre otros. Para eso,
la formulacién e implementacién de proyectos de IMDL
se dirigen a “[...] lograr una participacion activa de los
gobiernos municipales en su estrategia de desarrollo,
mediante la gestion de proyectos econémicos capaces
de autofinanciarse, generar ingresos que posibiliten la
sustitucion efectiva de importaciones, especialmente
alimentos, y obtener ganancias que se destinen en be-
neficio local y de forma sostenible, como complemento
de las estrategias productivas del pais”®

Dentro de los lineamientos para la politica econémi-
ca y social, aprobados por el VI Congreso del PCC y
posteriormente por la Asamblea Nacional del Poder
Popular, los cuales combinan soluciones a corto plazo
y soluciones de desarrollo sostenible, se evidencia el
municipio como espacio fundamental del desarrollo, lo

5 Documento para la presentacion de Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo
Local (IMDL).
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que requerira el fortalecimiento del papel de los gobier-
nos locales para implementar un conjunto de dichos
lineamientos.

Estos lineamientos, elaborados tras un amplio debate
nacional, proponen un modelo de gestion econémica
que reconoce y promueve lo estatal y lo no estatal (2),°
incluida la creacion de cooperativas en diferentes sec-
tores (22), lo que implica la adopciéon de nuevos méto-
dos de planificacion, donde se encuentra la territorial,
que cambian formas de control de la economia (5),
asi como la creacion de tributos territoriales al gobier-
no para el desarrollo local (21), la implementacion de
proyectos locales conducidos por el Consejo de Admi-
nistracién Municipal (CAM), como estrategia de trabajo
para autoabastecimiento municipal (37) y la elevacion
de la calidad de servicios y prestaciones tanto estatales
como no estatales (142).

La necesidad de lograr el autoabastecimiento alimen-
tario municipal (205) presupone un nuevo modelo de
gestién agroindustrial con mayor autonomia de pro-
ductores y gradual descentralizacion hacia gobiernos
locales (178), la extension de la agricultura suburbana
(185), la autonomia de la gestidon de las cooperativas
agropecuarias e introduccion de cooperativas de ser-
vicio en la actividad agroindustrial (180) y el fomento
de pequefias procesadoras de alimento a nivel local
(191). Asimismo, se plantea la modificacién del modelo
de gestion de la industria local, incluyendo un mayor
espacio para actividades no estatales (239) y el turismo
local como fuente de ingresos para el desarrollo muni-
cipal (264), definiéndose nuevas formas de comerciali-
zacion de productos e insumos (182) y el reciclaje y el
valor agregado a productos recuperados (235), todo lo
cual contribuira a dinamizar la economia local.

El aseguramiento municipal de programas de vivien-
das se concibe a partir de materias primas locales y
tecnologias disponibles para producir materiales de
construccion (293), haciéndose énfasis en construc-
cién, conservacion y rehabilitacion de viviendas en
el campo (294), en atencion a la necesidad de una
politica integral que contribuya a la repoblacion gra-
dual del campo, adoptando medidas que estimulen la
incorporacion, permanencia y estabilidad de la fuerza
laboral del sector y contemple el asentamiento familiar
definitivo (197).

Para propiciar un desarrollo local regulado y sos-
tenible se requerira otorgar mayor jerarquia a planes
generales de ordenamiento territorial y urbano (120),

6 A partir de aqui, entre paréntesis, nidmero del lineamiento en el documento
“Lineamientos de la politica econémica y social del Partido y la Revolucion”.
La Habana, abril 2011.
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la implementacion de programas de preservacion y
rehabilitacion de recursos naturales, la capacitacion
a productores en gestion ambiental y aplicacion de
regulaciones y penalizacion por violaciones (204),
a fin de contribuir a la conservacién y uso racional de
recursos naturales (133). A ello se suma la promocién
del uso de fuentes renovables de energia (247).

Contar con regulaciones que propicien la introduc-
cién de resultados de ciencia, tecnologia e innovacion
(134) y la formacion de capacidades segun demandas
territoriales (150), constituyen elementos determinan-
tes para la implementacion de estos lineamientos, que
contribuiran al mejoramiento de las condiciones de vida
de la poblacion.

También forman parte del contexto, e incidiran en el
nivel municipal y en el provincial, los cambios estruc-
turales y de funcionamiento que estan en implementa-
cion en las provincias Artemisa y Mayabeque.

Se percibe, por lo tanto, el camino hacia un modelo
de desarrollo que fomenta la autogestion local, per-
siguiendo maximizar el uso de recursos locales de
todo tipo (humanos, naturales, materiales...), la des-
centralizacion de decisiones y funciones en temas
vinculados con la escala municipal y el mejoramiento
de las condiciones de vida de la poblacion mediante
mayores y variadas producciones locales y eficientes
sistemas de servicios.

El desarrollo local, en este contexto, tendria que
cumplir un conjunto de “principios basicos”:

1. Enfoque integral y sistémico del desarrollo,
mediante la actuacion armoénica sobre las di-
mensiones econdmico-productiva, ambiental,
institucional y sociocultural. Las cuatro dimensio-
nes son inseparables. Intentar el avance de una
sin considerar las otras no conduce a la soste-
nibilidad de los procesos. A modo de ilustracion:
una medida de la dimensidon econémico-productiva,
como puede ser la entrega de tierras en usufructo

Dimensiones del desarrollo local

Dimension Dimension
institucional econdémico-
productiva
Enfoque integral
del desarrollo
Dimensién Dimensién
ambiental sociocultural

12

a través del decreto 259, debe acompanarse
con medidas y acciones en la dimension am-
biental que garanticen un buen manejo de los
recursos naturales, en la dimension institucional
que permitan el apoyo y atencion a los nuevos
productores y en la dimension sociocultural en
cuanto a propiciar condiciones de vida adecua-
das a las familias que se asentaran en las fincas.
Fortalecimiento de la institucionalidad, apro-
vechando y potenciando las estructuras exis-
tentes, teniendo al Poder Popular como legitimo
centro del proceso y colocando la atencién sobre
tres direcciones fundamentales:

a) Relaciones horizontales.

b) Construccion de estilos y métodos de trabajo
adecuados para la integracion, considerando
la ampliacion del sector no estatal y las nue-
vas figuras que se multiplicaran en todos los
municipios.

c) Definicién de prioridades para el desarrollo.
Fomento de la participaciéon autogestionaria,
que representa la integracion de los diferentes
factores, aprovechando canales y espacios que
existen, involucrando a la poblacién en acciones
de desarrollo, incentivando el ejercicio de la res-
ponsabilidad ciudadana en el barrio y las activi-
dades de prevencion, todo lo cual forma parte
del “trabajo comunitario”

Desarrollo de capacidades y herramientas
para la informacién, adecuadas para la parti-
cularidad de cada territorio, para lo que en el pri-
mer caso se dispone de universidades, escuelas
tecnoldgicas y otras instituciones y en el segun-
do, valiosas informaciones que ya existen, como
los planteamientos de los electores, y otras que
deberan definirse, como los indicadores que me-
diran la marcha del proceso a fin de evaluarlo de
manera continua.

Gestion del conocimiento, innovacion y trans-
ferencia de tecnologias en busca de soluciones
apropiadas, estableciendo vinculos estrechos con
centros de investigacion, universidades y otras or-
ganizaciones en apoyo a propuestas de solucio-
nes. Igualmente, es preciso integrar el quehacery
los resultados del Centro Universitario Municipal,
CITMA, Férum de Ciencia y Técnica, ANIR, BTJ,
ANEC, ACTAF, ACPA, UNAICC como parte de un
sistema de innovacion que apoye las demandas
del desarrollo local.

Identificacién y movilizacion de los potenciales
productivos locales como fuente de ingresos y
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productos manejables en esa escala, que contri-
buyan al desarrollo de la economia local y la sa-
tisfaccion de necesidades de la poblacién. Ellos
pueden ser recursos naturales (tierra, agua, yaci-
mientos minerales); innovaciones, conocimientos
y habilidades; historia local, patrimonio (natural
y edificado) y tradiciones; desechos; instalacio-
nes, infraestructuras y recursos ociosos o subu-
tilizados; posibilidad de agregacion de valor a
producciones primarias y establecimiento de ca-
denas productivas, entre otros.

De acuerdo con experiencias que se estan llevando
a cabo hoy por diferentes vias, formular e implementar
una estrategia de desarrollo en el municipio conduce
directamente al fortalecimiento de estructuras munici-
pales, en primer lugar sus gobiernos. Estos se pueden
convertir en promotores de proyectos encaminados a
satisfacer tanto necesidades locales como prioridades
nacionales, y asentados en la autogestion, el aprove-
chamiento de potenciales productivos del territorio, la
racionalidad econémica y el establecimiento de rela-
ciones horizontales.

No obstante, también prevalecen elementos que
limitan: las estrategias de desarrollo municipal son
principalmente de interés de los gobiernos munici-
pales y el cumulo de indicaciones y tareas dadas al
municipio por estructuras de otros niveles tienden a
reducir el tiempo disponible y, a veces, contradecir lo
que se ha definido como prioridades locales, porque
no constituyen parte del sistema de trabajo. Tampoco
existen suficientes capacidades institucionales en los
municipios para implementar estos procesos y no son
totalmente adecuados los mecanismos de gestion e
integracion, incluida la falta de vision estratégica de
buena parte de los gobiernos en esa escala. En los
cambios de mandato no siempre se logra la continui-
dad del proceso, resultando muy dependiente de la
figura del presidente.

La formulacion de proyectos (IMDL y otros) sin previa
definicion de estrategias de desarrollo municipal trae
como resultado muchas veces que no se presenten las
mejores propuestas o se asuman prioridades de otras
escalas sin consensuar localmente. A ello se suman los
insuficientes conocimientos y habilidades para formu-
lar proyectos y estudios de factibilidad que demuestren
su viabilidad y pertinencia. Las herramientas de pla-
nificacion existentes (territorial, ambiental, econémica
y sectoriales), vitales en el disefo e implementacién
de estrategias y proyectos, no tienen una apropiada
integracion en el municipio. Por otra parte, el marco
normativo no se adecua a definiciones ya tomadas na-
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cionalmente y existen problemas diversos para crear
y consolidar el funcionamiento de equipos técnicos de
apoyo en los municipios, asi como la escasa definicion
de indicadores para medir y evaluar estos procesos.

Si de lo que se trata es de “desatar los nudos que
atan el desarrollo de las fuerzas productivas™ se re-
quiere la generacion de un cambio de mentalidad
para la gestion de los gobiernos locales y la participa-
cion, institucional y comunitaria, estimulando pensar
mas en potencialidades y producciones que en ne-
cesidades. Pero también necesita de la planificacién
municipal como sistema que integre, en primer lugar,
instrumentos de ordenamiento territorial, ambien-
tal, econémico y sectoriales, y articule intereses y
demandas tanto nacionales como municipales. El
primer paso seria la formulacidon de una estrategia
de desarrollo municipal.

1.3 Metodologia para la elaboracion de la Estrategia Muni-
cipal de Desarrollo

La definicion que promovemos de estrategia muni-
cipal de desarrollo se relaciona con un proceso par-
ticipativo donde los principales actores, convocados
por el gobierno municipal, organizan e implementan
el desarrollo integral y sostenible del territorio, a par-
tir de la identificacion de los potenciales enddégenos y
el establecimiento de prioridades. Esto significa, por
supuesto, que el proceso sera diferente en cada mu-
nicipio, reflejando la diversidad que existe en un “traje
a la medida”

Esta estrategia de desarrollo es una herramienta de
trabajo para los gobiernos municipales. Se vuelve efec-
tiva si, en primer lugar, resulta util porque responde a
los intereses de quienes la usaran. El éxito de su apli-
cacion dependera de que no sea una tarea mas, sino
que represente el camino que se define colectivamente
y se asuma conscientemente, pasando a formar parte
de la gestion cotidiana. Necesita un alto nivel de coor-
dinacion y organizacién a fin de aprovechar eficiente
y eficazmente todos los recursos a disposicién (inclui-
da la cooperacién internacional) y, sobre todo, reque-
rira el fortalecimiento de las estructuras existentes en
el ambito municipal, su funcionamiento integrado y la
ampliacion de las relaciones horizontales. Demanda,
ademas, la evaluacién sistematica del proceso y su
continuo ajuste, porque no es una camisa de fuerza o
una férmula mégica, sino solamente una via para llegar
a donde se decida. El asunto es que se defina a donde
se quiere llegar...

7 Palabras del General de Ejército Raill Castro Ruz, con motivo del X aniversario de
los organopanicos, biblioteca ACTAF, HORTIFAR, 27 de diciembre de 1977.
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Generalmente, las estrategias son formuladas por
especialistas que se basan en amplios diagnésticos,
estudios e investigaciones y aplican complicadas me-
todologias que necesitan un tiempo prolongado para
tener resultados. En la propuesta que aqui hacemos es
el gobierno municipal, en su condicion de “equipo lider;
quien elabora las ideas basicas y disefia e implementa
la gestién integrada para dirigir y coordinar el proceso
de desatrrollo. Por ello no puede ser resultante del cum-
plimiento de una tarea orientada y si de haber identifi-
cado previamente la necesidad de cambiar la situacién
de partida y tener la voluntad de implementarla.

Existe un sinnumero de metodologias para el planea-
miento estratégico. Lo que presentamos a continuacion
es un método facil de aplicar (sin que ello represen-
te falta de rigor), flexible para incorporar la diversidad
e integrador de ideas y conceptos individuales, que
organiza criterios y establece prioridades consensua-
das. Igualmente, lo suficientemente rapido como para
corresponder con los tiempos que tienen los gobernan-
tes para este ejercicio dentro de la dinamica municipal.
Su soporte es el nivel de conocimiento e interpretacion
que cada miembro del equipo de gobierno (que son
los “expertos” por su habitual quehacer ubicado en el
centro de los problemas reales) tiene de la situacion del
territorio, cimentando el criterio de municipio por enci-
ma de los criterios sectoriales.

Otro elemento particular es el énfasis en el periodo
real del que disponen los Organos Locales del Poder
Popular, el mandato, para encaminar el proceso de
desarrollo marcando con ello sus etapas. También
destaca la prioridad que se debe dar a las actividades
productivas por representar la posibilidad inmediata
de dinamizar la economia local, lo cual garantiza nue-
VOS recursos y productos.

Lo ideal es contar con un grupo conformado por:
Presidente de la Asamblea Municipal, Consejo de Ad-
ministracién Municipal, otros directores de entidades
importantes que no pertenecen al CAM, presidentes
de Consejos Populares, algunos presidentes de Comi-
siones Permanentes de Trabajo y otras personas que
se consideren necesarias. Para realizar el ejercicio, que
se puede extender entre 2 y 4 sesiones, en depen-
dencia de los tiempos de cada una y la celeridad del
equipo, se requieren al menos dos facilitadores que
conduzcan y registren los resultados, a fin de elabo-
rar posteriormente un documento que pueda tenerse
como punto inicial de referencia para el proceso que
deberia desencadenarse.

El recorrido metodoldgico que se propone contem-
pla los siguientes pasos:
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Paso 1. Identificacion y clasificacion por orden de im-
portancia de los potenciales. Como se expreso antes,
no se parte de un diagndstico clasico, casi siempre de
alta precision técnica, ampliamente detallado en un do-
cumento voluminoso, continente de un largo listado de
problemas y la reproduccién de la sectorialidad en los
enfoques, resultando finalmente poco utilizable para los
decisores. Rompiendo este esquema, en primer lugar
se trata de conocer y de reconocer colectivamente,
desde intereses y puntos de vista diversos, aquellos
elementos internos que pueden favorecer el desarro-
llo, respondiendo directamente a la interrogante de
écon qué contamos para desarrollar el municipio?
Estos potenciales estan constituidos principalmente
por reservas productivas, habilidades, recursos huma-
nos, caracteristicas fisico-geograficas, tradiciones vy
otros, y representan el conjunto a través del que se fun-
damentara la estrategia de desarrollo. La via para llegar
a ello consiste en aplicar una “lluvia de ideas” donde
se registran aquellos potenciales que se nominan por
cada miembro del equipo, uno por vez, sin importar
cuantos sean. Una vez acabada la lista, se unen segun
opiniones de los presentes los que guardan relacion,
con lo cual ese listado se hace mas pequefo. Ese es
el momento en que cada miembro del equipo da orden
de importancia a los tres elementos que considera mas
relevantes y mas factibles de aprovechar para el desa-
rrollo municipal. Con esos criterios se ponderan los ele-
mentos de la lista, colocando 5 puntos al primer lugar
en cada caso, 3 puntos al segundo lugar y 1 punto al
tercer lugar, hasta completar todas las opiniones. A par-
tir de ahi, se suman los valores y se ordenan de mayor
a menor puntuacion, de manera que los que resultaron
mas valorados conforman el listado de los potenciales
mas significativos para el desarrollo del municipio, se-
gun la opinion del equipo.

Paso 2. Identificacion de barreras para el desarro-
llo que concretamente existen, independientemente
de que sean objetivas o subjetivas. Estos son los
elementos que limitan o impiden el aprovechamien-
to de los potenciales antes definidos, como pueden
ser la desconexion entre potenciales, insuficientes
conocimientos, falta de capacidad de gestion, falta
de integracion, entre otros. Un ejemplo frecuente es
la existencia de tierra apta sin cultivar y fuentes de
agua como potenciales y como barrera, la falta de
sistemas de riego. El procedimiento es similar al que
se sigue con los potenciales, hasta llegar a la rela-
cion de aquellas barreras mas determinantes para el
uso de los potenciales y sobre las que se tendria que
actuar buscando minimizar sus efectos.
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Paso 3. Reconocimiento del contexto en el mo-
mento en que se realiza el ejercicio, por medio de las
variables que fundamentalmente lo determinan. Esto
significa conocer los procesos nacionales o interna-
cionales que estan ocurriendo, cuyo comportamien-
to puede incidir, favorable o desfavorablemente, en el
municipio sin que desde alli pueda evitarse. ; Como se
realiza este paso? Igualmente a los pasos anteriores,
se listan las variables que proponen los participantes y
se deciden aquellas principales. Pequefios subgrupos
se dividen dichas variables y para cada una definen
tres posibilidades o escenarios: tendencial, deseado o
no deseado, conformados con la informacion de que
se dispone. En plenario se presentan las propuestas
y se complementan mediante el debate. Con la arti-
culacion logica de las variables citadas se describira
cada escenario, que debera tenerse en cuenta como
posibilidad a enfrentar, como oportunidad o amenaza,
en el marco del proceso de implementacion de la es-
trategia que se defina.

Paso 4. La vision o suefio comun define las ex-
pectativas del grupo en relacidon con la pregunta de
¢{cOmo quieren que sea su municipio? Generalmen-
te se expresa en adjetivos o frases que caracterizan el
municipio que se desea, las que en sentido negativo
representan también las grandes carencias e insatisfac-
ciones de hoy. Constituye un elemento aglutinador del
grupo por cuanto se expresan expectativas comunes,
debiendo servir de base para la definicién posterior de
indicadores que mediran sistematicamente el acerca-
miento o no a la meta fijada. Asi, por ejemplo, si en la
visidn se plantea que el municipio sera “autoabastecido
de alimentos’ sera necesario como parte de la imple-
mentacion elaborar la definicion adecuada segun las
caracteristicas locales y aquellos indicadores que pue-
den medir los resultados del proceso en esa direccion.

Paso 5. Se identifican los aliados con los que se ne-
cesita contar, de acuerdo con los potenciales definidos
para laimplementacién del proceso. Los aliados son im-
portantes por el apoyo que pueden brindar en relacion
con nuevos conocimientos, capacidad de coordinacion
supramunicipal, tecnologias, recursos de diferente na-
turaleza, entre otros, y se definiran cuidadosamente a
fin de evitar una lista interminable de la cual una buena
parte no resulte efectiva.

Paso 6. Deben identificarse las fuentes de finan-
ciamiento que estarian disponibles o0 a las que se
podria aplicar, con lo que quedara evidente que no
siempre el asunto es de falta de recursos. Entre ellas
estan, en primer lugar, los recursos propios (algunos
de los cuales nunca se han identificado como tales),
plan y presupuesto municipal, proyectos de Iniciativa
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Municipal para el Desarrollo Local (IMDL), fondos nacio-
nales diversos (FONADEF, Fondo de Medio Ambiente,
Fondo de Conservacién de Suelos) y la cooperacion
internacional, que en el marco de una estrategia de
desarrollo podra ser colocada de manera mas eficien-
te y con mayores impactos.

Paso 7. Se definiran las prioridades o lineas estra-
tégicas en las cuales se concentraran los esfuerzos
fundamentales sobre la base de la combinacién de
potenciales y barreras. ;Cudles potenciales pueden
aprovecharse mejor, mas rapidamente y con mayores
resultados en términos de incremento de produccio-
nes para el consumo local, ingresos municipales, me-
jores servicios, ampliacion de capacidades, cadenas
productivas y procesamiento de producciones prima-
rias, entre otros? Estas lineas no deben ser numero-
sas o0 dejarian de ser las prioridades. De cada una
posteriormente, como parte de la implementacién, de-
bera formularse un Programa.

Paso 8. Dentro de cada una de las lineas estratégi-
cas, el grupo precisara los proyectos o tipos de pro-
yectos que no deben faltar para implementarlas en el
tiempo previsto, partiendo del analisis tanto de lo nece-
sario como lo posible. Los proyectos, que constituyen
propuestas de disefio, organizacion e implementacion
de actividades especificas, seran incluidos o no por
el Programa de cada linea y seran formulados poste-
riormente con el nivel de detalle que requiere su apro-
bacion, en primer lugar por el CAM, donde se define
ademas la posible fuente de financiamiento que sera
usada o a la que se aplicara. Debe recordarse que an-
teriormente expresamos la necesidad de priorizar lo
productivo como premisa fundamental de desarrollo.

Un esquema de la secuencia y salidas fundamenta-
les seria:

Esquema basico en el municipio

Lineas
estratégicas

(prioridades en horizonte
temporal definido)

Programas,
planes, proyectos

(ordenamiento territorial Estrategia .
y ambiental, presupuesto de desarrollo | Aliadosy fuentes
y plan econdémico, (contexto) de financiamiento

programas sectoriales) ;
(internos y externos)

Potenciales
Vision
(insumos desde
ordenamiento (sistema de
territorial y ambiental, Barreras indicadores
sectores, otros) de meta)
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Realizar el recorrido anterior solamente representa
el comienzo después de un momento de “puesta de
acuerdo” en cuanto a las ideas esenciales sobre el
camino a seguir para el desarrollo municipal. A partir
de aqui tiene que organizarse el proceso, que se ira
complicando en la medida en que avance y se conso-
lide. Sera exitoso si los que lo definieron, decisores en
la escala municipal, realmente se comprometen con
su implementacioén. De lo contrario, no habra pasado
de ser un ejercicio académico.

1.4 Implementacion y seguimiento de la Estrategia Muni-
cipal de Desarrollo

La implementacion requiere, en primer lugar, esti-
los y métodos de trabajo que integren las decisiones
institucionales parceladas y verticales con intereses
y necesidades del territorio. Este proceso de manera
intencionada ira ampliando la participacién de entida-
des productivas y de servicio, delegados del Poder
Popular y poblacién, utilizando espacios de intercam-
bio y construccién como las Asambleas de Rendicion
de Cuentas y estructuras de apoyo como las Comi-
siones Permanentes de Trabajo. Articular disimiles
factores, estatales y no estatales, constituye un reto,
pero sobre todo una necesidad para llevar adelante el
proceso de manera sostenible.

Actores municipales

Empresas
y Unidades
Productivas

Unidades de
Ciencia y Técnica

Asamblea
Municipal

Consejos Comisiones
Populares Permanentes
" A ‘, .,
~ Sedes ¢Como conectarlos? | o\ oo
Universitarias
Delegados
Entidades
de Servicios Grupos

Estatales y Profesionales

No Estatales

Consejo de la
Administracion
Municipal

Como parte de la implementacién debe incluirse al

menos:

e La aprobacion por la Asamblea Municipal del
Poder Popular como 6rgano superior, de las ideas
generales y la propuesta de organizacion del pro-
ceso. Esto legitima el camino disefiado y a partir
de ese momento debe seguir su evolucion, para
lo cual necesitara informacion oportuna, y tomar
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decisiones al respecto cuando sea necesario. Las
Comisiones Permanentes de Trabajo tendrian un
importante papel que desempenar en ello.

Cada delegado constituye puente directo con sus
electores, que deberian no solamente conocer el
proceso de desarrollo que se impulsa en su mu-
nicipio, sino incorporarse de diferentes maneras,
en el marco de las circunscripciones y los consejos
populares, lo que significa la necesidad de vincu-
lar el trabajo comunitario impulsado desde el
Poder Popular con el camino previsto por la es-
trategia. La participacion, tanto institucional como
ciudadana, se debe incrementar paulatinamente y
no puede ser “violentada” antes de la maduracién
de la etapa de concepcién. Debe tener objetivos
claramente expresados para que pueda ser efecti-
va: participar quiénes, participar para qué, partici-
par dénde... Puede, incluso, prevalecer al inicio el
criterio de que la amplia participacion en este tipo
de proceso puede complicar la gestién, pero a la
larga multiplica el alcance y los resultados, para lo
que hay que garantizar la utilizacion de adecuados
mecanismos de comunicacion.

La elaboracion de programas y proyectos co-
mienza por la definicion del responsable por
cada linea estratégica y grupos de trabajo que
lo apoyaran. En todas las experiencias se ratifica
la pertinencia de contar con un pequefo grupo
técnico que, aun cuando no sea profesional, se
conforme en estructura subordinada al gobierno
municipal y se convierta en espacio de coordina-
cion, revision y seguimiento constante del proceso,
lo cual permitiria ajustes y cambios de rumbo
cuando sea preciso. El programa constituye un
escalon de la planificacion entre la Estrategia Mu-
nicipal de Desarrollo y los proyectos de transfor-
macion, que representa la proyeccién de la linea
estratégica traducida en la prevision a corto y
mediano plazo de una serie de acciones, servi-
cios, proyectos de transformacion y otros, donde
se define una estructura de gestién, mecanismos
efectivos de funcionamiento, las prioridades de
ejecucion y los indicadores claves para medir la
implementacion de la linea, para lo cual se re-
quiere la concertacion y responsabilidad de los
organos y actores locales involucrados.

Uno de los principios a seguir en la elabora-
cion y gestion de un programa, es el respeto a
la integralidad, procurando mantener el enfo-
que territorial y una articulacion armoénica con
los programas de las otras lineas estratégicas,
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evitando con ello, la réplica de férmulas sectoria-
les. Los programas estaran basados en la pre-
cision de todas las posibilidades que ofrece el
territorio, mediante el analisis técnico riguroso y
la incorporacion de resultados de estudios como
los de peligros, vulnerabilidades y riesgos, planes
de ordenamiento territorial y ambiental, calculos
de demandas, identificacion de necesidades, obje-
tivos de trabajo, entre otros, pero también conside-
rando programas nacionales que tienen expresion
municipal, como la agricultura urbana y suburba-
na y la produccion local y venta de materiales de
construccion; por tanto, resulta imprescindible aco-
piar toda la informacion disponible al respecto.

En este sentido, contar con mapas actualiza-
dos de potenciales del territorio para el desarrollo,
que incluyan uso y tenencia de la tierra, vocacion
de los suelos, yacimientos minerales, fuentes de
abasto de agua, residuos aprovechables, infra-
estructuras técnicas, asentamientos, entre otros,
asi como un cuerpo de regulaciones adecuadas
y estudios de factibilidad acertados, representan
la base de las decisiones. La prioridad a las ac-
tividades productivas de subordinaciéon municipal
conduce a beneficios que se pueden observar
con relativa rapidez: mas producciones locales
de alimentos, materiales de construccion, otros
productos utilitarios, mayor numero de empleos
y, sobre todo, la toma de conciencia de que para
desarrollarse hay que producir buena parte de lo
que se necesita.

Derivado de los potenciales, las necesidades
y los propésitos de las iniciativas de desarrollo
municipal, se elaboran los proyectos, que debe-
ran conformar una carpeta preparada para acce-
der a los fondos disponibles.

Revitalizacion del Consejo Técnico Asesor,
que existe en todos los municipios, u otro similar
conformado por “expertos” de diferentes espe-
cialidades, quienes contribuiran a la revision de
programas y proyectos apoyando las propuestas
con elementos de la ciencia y la innovacién, asi
como la transferencia tecnoldgica que se requie-
re. Es preciso conocer donde estan esos exper-
tos y convocarlos. Muchas soluciones técnicas
que se requieren pueden obtenerse en el propio
municipio a través de innovadores, personas ex-
perimentadas y otras capacidades municipales.
Hacer de la innovacién una herramienta util para
el desarrollo requiere aportes agiles que pongan
en contacto a los gobiernos municipales y otros
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actores locales con el qué, quién y dénde de las
tecnologias que se aplican con éxito en el pais,
potenciando la articulacion con centros portado-
res y facilitando el conocimiento y la gestion que
cada uno de ellos necesite, segun sus estrategias.
Aprobacion por el CAM de programas y pro-
yectos, asi como definicion de la implementacion
para cada uno, a partir de las posibles fuentes de
financiamiento y el apoyo de aliados.
Implementacion de proyectos segun crono-
gramas de ejecucion previstos.

Se necesita comenzar a articular las herra-
mientas de planificacion del territorio: plan y
presupuesto, ordenamiento territorial y ambien-
tal, planificacion sectorial. La estrategia, aunque
tiene la vision como elemento de largo plazo, se
ha concebido para un mandato. Los objetivos de
trabajo constituyen instrumento de planificacion
anual y no deberian existir contradicciones entre
ambos, si no reflejar puntos de convergencia.
Evaluacion y ajuste periodico por el CAM y la
Asamblea Municipal del Poder Popular, para lo
que se requiere informacion continua e inves-
tigaciones especificas, entre otros. Un sistema
de indicadores, cuya fuente principal es la visién
como meta predeterminada, y el mapa de evolu-
cion del proceso, donde se puedan ir registrando
todos los proyectos que se ejecutan en sus di-
ferentes estados, constituyen aspectos esencia-
les para evaluar la marcha del mismo y brindar
los criterios pertinentes para ajustarlo. Por otra
parte, no habrian mejores evidencias de efectos
e impactos que validaran los resultados que los
planteamientos de los electores, por lo que se
impone analizar esa valiosa informacion en re-
lacién con las direcciones estratégicas. Un corte
anual y la evaluacién completa al final de cada
mandato serian recomendables.

El desarrollo de capacidades tendra que corres-
ponder con los temas fundamentales, aportando
sobre todo herramientas y conocimientos practicos
que viabilicen el avance. Deberan constituir objeto
esencial de los programas de capacitacion: el forta-
lecimiento institucional, la planificacion municipal, la
gestién del conocimiento, la transferencia de tecno-
logias y la innovacion que incidan en la produccién
de alimentos, el desarrollo del habitat, la industria
local, el uso de energias renovables y el aprove-
chamiento del agua para usos diversos, asi como
la conservacién del patrimonio natural y edificado,
la valorizacion de la cultura local y la identidad.
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El proceso de implementacion de la estrategia de de-
sarrollo local es complejo, multifactorial y multidimen-
sional y sera imprescindible que se vaya consolidando
de manera paulatina, por lo que no hay que apresurar
u omitir etapas que representen un costo de calidad en
los resultados o en su sostenibilidad. Habra que desa-
prender y aprender, dar pasos adelante y volver atras.
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La integracion es clave para conseguir los objetivos
previstos, asi como la construccion de nuevos estilos y
métodos de trabajo. De lo que se trata, entonces, es de
“[...] motivar el pensamiento creador; la busqueda de
soluciones novedosas y audaces a viejos problemas;
el fomento de la iniciativa local y promover el debate
como via de encontrar las mejores soluciones’®

8 Radl Castro: Resefa de visita a Bayamo. Periddico Granma, marzo 2010.



Capitulo 2
Proyectos de desarrollo

2.1 ;Qué es un proyecto de desarrollo?

Adentrarse en este tema supone clarificar previa-
mente qué entendemos por proyecto de desarrollo
y cuales son las razones que motivan su abordaje en
esta herramienta.

El término proyecto esta asociado al desarrollo de
acciones de planeamiento, disposicion y creacion de
medios para obtener un fin determinado.

Representa, por lo tanto, un proceso donde se dis-
pone —en un periodo de tiempo y lugar concretos—
un conjunto de recursos, esfuerzos y acciones con el
propdésito de transformar una situacion existente a
otra deseada, brindando para ello determinados pro-
ductos, bienes y/o servicios (Grafico 1).

Latransformacion de la realidad que se pretende, es
traducida en el conjunto de objetivos del proyecto.
Objetivos que se plantean en relacion con la solucion
de problemas, la satisfaccion de necesidades,
la generacién de beneficios y/o el desarrollo de ca-
pacidades de un grupo de poblacidon determinado
(ver Grafico 1).

Grafico 1 El proyecto como proceso

Se crean y/o brindan
productos, bienes, servicios

Se planifican y disponen
recursos, esfuerzos

Se producen cambios que
contribuyen a la solucion
de problemas, la generacion
de beneficios y/o el desarrollo
de capacidades

Situacion deseada
Situacion que se aspira
alcanzar conel proyecto

Situacion inicial
Situacion de partida
del proyecto

Proyecto

Es esencial entender el proyecto como una cade-
na de relaciones (Grafico 2). Cadena que inicia con
la disposicién de un conjunto de insumos (recursos,
esfuerzos y acciones) con los que se produciran re-
sultados tangibles (productos, bienes y servicios)
para generar efectos e impactos (cambios a corto,
mediano y largo plazo) en la situacion inicial que
contribuyan al logro de los objetivos propuestos.
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Una lectura en sentido inverso de esta cadena de re-
laciones nos confirma que el desarrollo de un proyecto
repercutird siempre sobre el medio y la poblacién donde
actua; y producira en ellos transformaciones positivas o
negativas, reversibles o profundas, en dependencia de
como se conciban y organicen los recursos, las acciones
y los vinculos con el entorno y los sujetos involucrados.

La clasificacion de los proyectos puede ser diversa,
segun su enfoque y naturaleza.’

Atendiendo a su perfil y segun las tematicas que
aborden pueden clasificarse como:

Proyectos agropecuarios o agroalimentarios, de-
dicados a la produccion y comercializacion de
productos agricolas, pecuarios y/o con fines ali-
mentarios.

Proyectos industriales, dedicados al procesa-
miento de materias primas y produccion de
bienes mediante procesos mecanizados o la
manufactura.

Proyectos de infraestructura y construccion, de-
dicados a la construccion y/o rehabilitacion de
instalaciones, espacios e inmuebles con fines
sociales, productivos o de servicios.

Proyectos sanitarios, de atencion y promocién de
la salud humana y al mejoramiento de condicio-
nes higiénico-sanitarias.

Proyectos socioculturales destinados a promover
el desarrollo y difusiéon de conocimientos y capa-
cidades sociales, asi como al fomento y preserva-
cion de la cultura y el patrimonio.

Proyectos de manejo y conservacién de recursos
naturales; destinados a la proteccion y uso sos-
tenible de ecosistemas y recursos naturales, o la
promocion de fuentes renovables de energia.
Proyectos integrales o que tributan a méas de un
sector o tematica.

1 Yolanda Faxas Ferndndez, Angel Gutiérrez Ferndndez, Edilberto Chavez Lopez:
La cooperacion internacional y los proyectos de desarrollo local. Ediciones CIC-
Desarrollo Sostenible, La Habana, 2004.
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Grafico 2 El proyecto como cadena de relaciones

Acciones:

Recursos:
financieros, humanos,
materiales, de informacion

+

organizacion, planeamiento,
coordinacion, administracion,
monitoreo y evaluacion
propias segn tipo de proyecto

Esfuerzos de actores
y poblacidn participantes

+

Nivel 1:
Insumos

V

Conjunto de productos, hienes y/o servicios

Resultados

Nivel 2:

V

Logro de objetives, que se manifiesta en inmediatos efectos/transformaciones de la situacion inicial

Nivel 3:
Efectos

V

Conjunto de transformaciones/efectos a largo plazo

Nivel 4:
Impactos

Atendiendo al enfoque que asuman en su relacion
con la poblacién meta o beneficiaria, los proyectos
pueden estar orientados a la asistencia, a la ayuda
humanitaria 0 a la promocion de desarrollo (enten-
diendo como poblacidon beneficiaria la que se favorece
directa e indirectamente? de los bienes y servicios
que ofrece el proyecto y esta vinculada a los objetivos
propuestos).

A saber:

Proyectos de Ayuda Humanitaria y Emergencia,
dedicados a dar respuesta rapida a necesidades
prioritarias de poblacién afectada por conflictos
bélicos, catastrofes naturales, hambrunas.
Proyectos de Asistencia, dedicados a brindar
apoyo a grupos vulnerables (como personas sin
amparo, abusadas fisica 0 mentalmente, disca-
pacitadas o enfermas) y localidades en desven-
taja (con altos indices de pobreza, insalubridad,
desempleo).

Proyectos de Desarrollo, dedicados a contribuir
al desarrollo de territorio/s y comunidad/es
donde actua, e impactar en la calidad de vida
de la poblacion, bajo el criterio fundamental de
potenciar las capacidades de los grupos y actores
participantes y aprovechar los propios recursos
y potencialidades en la solucion de las problema-
ticas planteadas.

2 Los grupos beneficiarios directos son aquellos que participan en el proyecto
y a quienes van dirigidos los esfuerzos y recursos de la intervencion, mientras que
los indirectos solo reciben de una forma u otra, algan beneficio o provecho, pero
no participan en este. En Yolanda Fazas Fernandez, Angel Gutiérrez Fernandez,

Edilberto Chévez Lopez: ob. cit.
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Dentro de esta diversidad de proyectos, la presente he-
rramienta se centrara en aquellos que desde cualquier
tematica se enfoquen en la promocion de desarrollo en
el ambito local. La apuesta por este tipo de proyectos
como alternativa importante para municipios y comuni-
dades cubanas se sustenta en las siguientes razones:
Permiten desplegar los recursos e iniciativa,
creatividad y participacion de los actores locales
(entidades, empresas, cooperativas, producto-
res, organizaciones barriales, etc.) y poblacion
en la satisfaccion de sus necesidades.

Para los actores locales y poblacién, represen-
tan una oportunidad para el mejoramiento de
sus condiciones de vida y de trabajo; a la vez
que potencian el desarrollo de sus capacidades
organizativas, productivas, de innovacion e inte-
gracion y su empoderamiento.

Para los gobiernos municipales es importante su
promocién porque tributan al logro de las metas
definidas en las estrategias y programas de de-
sarrollo municipal; contribuyendo al autoabasteci-
miento local, la seguridad alimentaria, la creacion
de empleo, el mejoramiento de los servicios mu-
nicipales, la reduccién de inequidades sociales y
la proteccién del medio ambiente.

Son procesos que favorecen el fortalecimiento y
la diversificacion del tejido productivo local, la re-
duccion de importaciones, el incremento de fon-
dos propios para re-invertir en otros proyectos, la
recuperacion y revalorizacion del patrimonio local
y el incremento de sinergias y alianzas entre los
actores del territorio.
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Para impulsar y emprender proyectos de desarro-
llo que garanticen la consecucion de sus objetivos
de manera adecuada y su verdadero impacto en la
calidad de vida de la poblaciéon que participa de sus
beneficios, no pueden desconocerse un conjunto de
principios claves:

a) El proyecto como parte de una estrategia de
desarrollo.

Los proyectos de desarrollo deben ser partes, o
subsistemas de un sistema mayor: la estrategia.
Estas analizan el territorio, comunidad o sector en to-
das sus dimensiones (econdémica, sociocultural, am-
biental e institucional) y definen a dénde y cémo se
quiere llegar. Por tanto, las estrategias son las vias
que conducen a las metas de desarrollo definidas
para cada territorio, comunidad o sector; mientras que
los proyectos son los vehiculos para llegar a ellas.

Los proyectos que se planifiquen y realicen sin co-
rresponderse con una clara estrategia de desarrollo
que le sirva de marco corren el riesgo de quedar ais-
lados, inconclusos, circunscritos a la solucion de un
problema puntual sin generar un impacto real, o inclu-
so, ser contraproducentes.

b) La sostenibilidad del proyecto.

Un proyecto sostenible esta basado en un modelo
de desarrollo integral que procure en poblaciones y
localidades donde actua un mejoramiento y/o creci-
miento armoénico en las dimensiones econémica,
sociocultural y ambiental; a la vez que construya
y/o consolide las capacidades (financieras, orga-
nizacionales, técnicas, materiales) que aseguren su
vigencia en el tiempo.

Para profundizar en la significacién de este principio
se analizaran separadamente estas dimensiones; si
bien la sostenibilidad debe entenderse como resultante
del desarrollo integral de los sistemas socioeconémi-
cos y ambientales, y un proyecto sostenible sera el que
logre un balance equilibrado de estas dimensiones.

Desde el punto de vista econémico, es sustentable
aquel proyecto que logre sobre la base de sus propias
actividades generar una cantidad de recursos econé-
micos que permita la reproduccion de su quehacer.
La apuesta en este sentido habria de hacerse por pro-
yectos rentables o que tengan la capacidad de gene-
rar ganancias que permitan la renovaciéon y ampliacion
de los recursos invertidos; donde el financiamiento
externo sea un complemento al aporte propio; y se
promueva una racionalidad, eficiencia y eficacia en
la gestion de los recursos.
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Garantizar la sustentabilidad econdémica es esencial
para asegurar que los proyectos no quiebren o mueran
una vez terminado el financiamiento externo, por ello
es importante certificar la salud financiera (liquidez,
solvencia) y econdmica (rentabilidad) del proyecto en
su implementacion y funcionamiento. Este propdsito
no debe ser exclusivo de los proyectos de perfil pro-
ductivo y de servicios, sino es valido también para los
de caracter sociocultural o ambiental, aun cuando no
sean generadores de utilidades.

Desde el punto de vista social, un proyecto soste-
nible alude a tres criterios principales. Primero, la ge-
neracion de resultados tangibles para sus participantes
con un criterio de promociéon de equidad, lo que
significa que los recursos, oportunidades y beneficios
del proyecto se distribuyen equitativamente entre los
participantes y se favorece a grupos en desventaja.
Segundo, el desarrollo de la capacidad social (de
participacion, conocimientos, crecimiento organizacio-
nal, empoderamiento, redes de relaciones) de actores
y poblacién participantes para llevar a cabo un proyec-
to y mantenerlo en el tiempo autbnomamente. Tercero,
la valoracion de los componentes culturales (prac-
ticas, roles, saberes, tradiciones, memorias, expresio-
nes) de grupos sociales y comunidades involucradas,
para garantizar la legitimidad y apropiacion de las
respuestas que brinda el proyecto y apoyar los proce-
sos de construccién de identidad y emancipacion.

Desde el punto de vista ambiental, un proyecto sos-
tenible supone el manejo adecuado y la conserva-
cion de los componentes ambientales (agua, aire,
suelo, energia, servicios naturales) y de los ecosistemas
con los que interactia para reducir los impactos
negativos sobre estos (degradacion, contaminacion,
extincion, desequilibrio, pérdida de la biodiversidad).
Condicién que debe ser potenciada en los proyectos
mediante el desarrollo de producciones limpias y efi-
cientes, el empleo de fuentes renovables de energia,
el tratamiento de residuos y el reciclaje, la reduccion de
contaminantes, la proteccion y rehabilitacion de la bio-
diversidad y el patrimonio local, asi como, la educacion
y conciencia ambiental de la sociedad.

c) El proyecto como proceso participativo y espa-
cio de aprendizaje.

Los proyectos de desarrollo deben constituirse como
procesos donde exista una real participacion de los
actores involucrados y de la poblacion beneficia-
ria en los espacios de toma de decisiones. Ello
garantizaria que sus necesidades, saberes y criterios
sean considerados en la concepcion y materializacion
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de las soluciones del proyecto; se generen sinergias
entre el aporte propio y el aporte externo, asi como un
mayor compromiso y apropiacion de los actores para
con el proyecto.

Procurar una participacion efectiva requiere el re-
conocimiento y la conciliacion de la diversidad
de actores, intereses y roles que intervienen en el
proyecto. Por ende, es necesario motivar a los dife-
rentes actores a participar; fomentar la comunicacion,
la retroalimentacién y el acceso equitativo a la infor-
macion; construir visiones compartidas y espacios de
trabajo conjunto; desarrollar espacios transparentes
de didlogo y negociacion y promover estilos de direc-
cion horizontales.

Potenciar las capacidades de los actores participan-
tes para que puedan gestionar autbnomamente su de-
sarrollo, supone que el proyecto debe constituirse
como espacio de aprendizaje para ellos. La nece-
sidad de adquirir nuevos conocimientos, habilidades
y actitudes por parte de los ejecutores y beneficiarios
para alcanzar de manera efectiva y sostenible los pro-
positos trazados, implica el desarrollo de procesos
formativos. Por tanto, el proyecto debe propiciar el
intercambio y la capacitacion de los grupos bene-
ficiarios y del personal vinculado a su administracion
y ejecucioén, asi como la creatividad, la gestion del
conocimiento, la ciencia y la innovacion y el desa-
rrollo organizacional.

Resumiendo los principios anteriores: Lograr la
efectividad y perdurabilidad de beneficios y efectos
de un proyecto de desarrollo, dependera de la dispo-
sicion de los actores participantes para concebir y
materializar, a partir de una estrategia marco, una
propuesta integral (rentable, ecolégica, equitativa)
que fortalezca a la vez, las capacidades para ges-
tionar su desarrollo.

2.2 Metodologia de gestion de proyectos

¢ Como hacer para organizar un proceso de trabajo
que conduzca a feliz término nuestro proyecto? ;Qué
cuestiones y pasos debemos considerar para desa-
rrollarlo adecuadamente?

La metodologia de gestion de proyectos, nos
permite reducir la incertidumbre y los riesgos, e in-
crementar las posibilidades de obtener los propdsitos
pretendidos.

Esta metodologia se apoya en el ciclo de vida del
proyecto. Comprenderlo es el paso inicial para orde-
nar nuestra gestion.

Todo proyecto transita por tres etapas diferentes
(Grafico 3):
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La primera etapa abarca la formulacién y prepara-
cion del proyecto, desde que se origina la intencion
hasta la aprobacion de la propuesta concebida.

La segunda etapa se inicia con la implementacion
de la propuesta y comprende el desarrollo de la vida
util del proyecto hasta su culminacién en el periodo
previsto.

La tercera es ulterior a la terminacion del proyec-
to, pero aun asi no deja de ser significativa, porque
nos brinda la oportunidad de observar la sostenibili-
dad y los impactos que este ha logrado a mediano o
largo plazo.

Grafico 3 Etapas del proyecto

Formulacién y preparacion
del proyecto

Desarrollo de vida itil
del proyecto

Continuacion en otro proyecto
relacionado o cierre definitivo
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Dentro de cada una de estas etapas se reconocen
diferentes fases interdependientes, referidas en la
bibliografia de gestién de proyectos como fases del
ciclo de vida del proyecto (Grafico 4).

Fase 1: Identificacion y analisis. Es la fase donde
se define la propuesta de proyecto con las posibles
variantes de solucion. Esta implica investigar la reali-
dad donde interviene el proyecto para identificar qué
demanda ser trasformado o desarrollado, y las vias
para hacerlo de manera apropiada.

Fase 2: Planificacion. Es la fase donde se deta-
lla la propuesta de proyecto. Esta implica clarificar
y ordenar lo que se pretende lograr; y a partir de ello,
organizar y planear los insumos o0 componentes (re-
cursos, esfuerzos y acciones) que deberan operar
en el proyecto para obtener los propdsitos trazados y
cOmo estos seran monitoreados.

Fase 3: Evaluacidn de factibilidad. Es la fase don-
de se evalua la propuesta de proyecto. Esta implica
examinar la propuesta con el propdsito de valorar si es
factible o no llevarla a cabo y mejorar sus alternativas
de solucion.

Fase 4: Negociacion y presentacion del proyecto.
Es la fase donde se establecen los compromisos y
contribuciones de actores claves para garantizar
la realizacion y éxito de la propuesta de proyecto.
Ella implica presentar y debatir la idea del proyecto
ante actores claves, con la finalidad de lograr las apro-
baciones, acuerdos y aportes que se precisan para su
realizacion.

Grafico 4 Fases del proyecto y sus relaciones

Fase 5: Ejecucion y seguimiento. Es la fase don-
de se implementa la propuesta de proyecto. Esta
implica el despliegue de las estrategias y acciones
planificadas y la ejecucion financiera y material del
proyecto, para obtener paulatinamente los propési-
tos planteados. Comprende, a su vez, el monitoreo y
control del desempeno del proyecto y los resultados
y efectos que este produce.

Fase 6: Evaluacion final. Es la fase donde se in-
vestiga sobre la efectividad y sostenibilidad del
proyecto o los impactos generados por él, una vez
concluido. Implica el andlisis, comparacién y valoracion
general de los resultados del proyecto en correspon-
dencia con el objetivo de transformacion de la realidad.

Tal como muestra el grafico 4, cada una de las fases
del ciclo de vida del proyecto, se relaciona y aporta
insumos a otras fases. Las fases mantienen cierta
consecucion légica pero se retroalimentan entre si.
La cuarta se inicia con la fase primera y culmina con
la aprobacién definitiva de la propuesta de proyecto,
transcurriendo complementariamente con el resto de
las fases (1ra., 2da. y 3ra. fases).

Para su realizacion cada fase requiere un conjunto de
pasos operativos y genera una serie de productos.
Los productos resultantes de cada una son los insumos
para fases posteriores, y en si mismos, brindan informa-
cion y orientan el proceso del proyecto en su totalidad.

Las tablas 1 y 2 ofrecen informacién en este sentido
con el propdsito de orientar en el desarrollo de las cinco
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Tabla 1 Guia sobre pasos operativos e instrumentos de cada fase del ciclo del proyecto

necesario) del proyecto.

Fases ¢Qué pasos operativos se deben realizar? ¢Qué instrumentos se pueden utilizar?

a) Andlisis de situacion inicial: antecedentes y - Métodos basicos de recogida de informacion (revision
diagndstico integral y/o focalizado del ambito de documentos, observacion, encuestas, entrevistas).
de actuacidn del proyecto. - Métodos de debate grupal.

F1: b) Identificacion, jerarquizacion y relacion de « Matriz DAFO.
Identificacion problemas/necesidades y potencialidades  Mapas.
y andlisis existentes. - Métodos de representacion espacial.

c) Definicion de los aspectos basicos de propuesta  Métodos de relacion y jerarquizacion.
de proyecto.  Métodos y estudios técnicos especificos para formular

d) Identificacion y andlisis de variantes de solucion. y seleccionar alternativas de solucion.

T oo s soonius - | Méodos i et il

- Matriz/marco légico.
[ECUTSOS). « Matriz de riesgos
F2: b) Disefio de la estrategia de ejecucion del proyecto . '
Planificacion (coordinacion, administracion y otras estrategias * Matriz do recursos.
complementar’ias). * Mapeo y matriz de actores. . .

¢) Disefio del sistema de monitoreo y evaluacion - Métodos para organizacion y planificacion de actividades
q y recursos (ej.: diagrama de Gantt).

el proyecto

e) Larecogiday seleccion de la informacion técnica, . - . . . -
conimice e e

f) Realizacion de las proyecciones econémico- ’ ’ ’ ’

) ; grupales).
F3: g) B';?erlﬁfic'mn de factibilidad del proyecto a » Estudios técnicos especificos.
Evaluacion través de estudios especificos. . I}/ilr?;?]i(i)esrg:ra célculo de rentabilidad (VAN, TIR) y otros indicadores
de factibilidad h) Ajuste de variantes de solucion y/o disefio de - Mapeos y rﬁatrices de impacto

acciones para lograr/incrementar factibilidad de . Método de indicador. ract 'r|’ ti

propuesta. étodo de indicadores caracteristicos. N .

i) Seleccion definitiva de la/s variante/s de solucion «Regulaciones y normativas relativas a la gestion de impacto en los
propuesta/s en proyecto. proyectos.

a) Identificacion y andlisis de actores y marcos
legales, financieros vy politicos, claves para la
materializacion del proyecto. - Métodos basicos de recogida de informacion (revision de

F4: b) Establecer relaciones con actores claves para documentos, entrevistas).
Negociacion lograr su conocimiento del proyecto y los - Métodos de trabajo/debate grupal.
y presentacion acuerdos y compromisos necesarios. - Metodologias y estandares fijados por financistas y fondos.
del proyecto c) Elaboraciony presentacion de documentacion - Resoluciones y normativas respecto a aprobacion y gestion
del proyecto para lograr aprobaciones, avales, de proyectos vigentes.
acuerdos y compromisos.

d) Establecimiento de convenios, TdR.

a) Acondicionamiento para puesta en marcha del - Documentacion del proyecto elaborada en fases previas (TdR,
proyecto y levantamiento de linea base si no se marco logico, POA’s, presupuestos, procedimientos, contratos...).
realizd en fase preparatoria. - Sistema de monitoreo y evaluacion elaborado, con respectivos

F5: b) D.espliggue de estrategia Qe.intervencic’).n. instrumentos, linea pase e ind_icado_res. .
Ejécucién c) Ejecuciony contrpl de athMa_des preV|§tqs . Esténdaye_g establecidos por financistas y MINCEX para informes
y seguimiento y recursos materiales y financieros (logistica, de rendicion de cuenta.
contabilidad y chequeo de medios). - Memorias y fichas técnicas para la realizacién de procesos,
d) Monitoreo de resultados y objetivos del proyecto. montajes tecnoldgicos u otros.
e) Re-planificacion operativa y estratégica (si fuera - Métodos y software para contabilidad y andlisis financiero

del proyecto.

primeras fases del ciclo del proyecto. La tabla 1 sintetiza
los principales pasos operativos e instrumentos uti-
les para el desarrollo de estas cinco primeras fases. En la
tabla 2 se enuncian los productos que deben generarse.
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La facilitacion y gestion de cada fase debera ser

centrada por el Grupo Gestor del proyecto, que se
constituira desde el inicio con sus actores estratégi-
cos (contrapartes directas, representantes de grupos
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Tabla 2 Guia sobre productos de cada fase del ciclo del proyecto

 Elobjeto de desarrollo del proyecto (qué comunidad/es, territorio/s y sector/es, la cobertura y escala de intervencion).
« La meta de desarrollo a la que contribuird el proyecto (autoabastecimiento, mejora de servicios, reduccion de

Definidas y descritas las variante/s de solucion del proyecto, con un nivel de detalle que demuestre su viabilidad a partir

Disefiado y descrito el sistema de objetivos del proyecto (impactos y efectos que se quieren lograr) y los principales
resultados esperados (productos, bienes y servicios a obtener) con sus respectivos indicadores y fuentes de verificacion.
Elaborados cronogramas de actividades segtin resultados esperados y los planes operativos anuales del proyecto.

Disefiada y descrita la estructura y los mecanismos de coordinacion y administracion del proyecto, y preparados los
Disefiadas y descritas estrategias complementarias: para relaciones/alianzas entre actores, incorporacién de temas

Montado y descrito el sistema de monitoreo y evaluacion y disefiados los instrumentos para ello. Si es proyecto pequefio,

Disefiadas y descritas medidas de reduccion de impactos negativos o alternativas para lograr soluciones factibles,

Elaborados los documentos del proyecto (perfil del proyecto, resumen ejecutivo, documento final) y otros complementarios
(informe de diagnostico, linea base del proyecto, informe de evaluacion de factibilidad) y presentados ante actores claves.
Presentados avales de actores involucrados en proyecto, donde se enuncie interés y compromisos de estos para con

Fases ¢Qué debe producirse, obtenerse en cada fase?
1. Analizados y documentados en informe, los antecedentes y situacion de partida del proyecto.
2. Determinados y descritos aspectos basicos de la propuesta:
F1: . . . o
Identificacion « Los sujetos de desarrollo del proyecto (entidades ejecutoras y los grupos beneficiarios).
y andlisis inequidad social, etc...) en relacion con la estrategia global que sirve de marco.
3.
de un andlisis sistémico.
1.
2.
3. Elaborada demanda de recursos y el presupuesto del proyecto.
F2: 4.
Planificacion procedimientos para ello.
5.
transversales, gestion y capacitacion de recursos humanos y desarrollo organizacional.
6.
levantada la linea base del proyecto.
F3: 1. Descrito en informe los resultados de evaluaciones de factibilidad (econdmica, ambiental, social).
Evaluacion 2.
de factibilidad en caso que resultados de evaluacién no sean 6ptimos.
F4: B
Negociacion 2
y presentacion ’
del proyecto el proyecto.
3. Establecidas alianzas y relaciones contractuales, convenios, TdR, entre actores que intervienen en el proyecto.
1. Ejecutadas actividades y obtenidos productos, bienes y/o servicios.
2.
F5: proyecto.
Ejecucion 3.
y seguimiento los resultados de monitoreo de la ejecucion del proyecto y los resultados/efectos generados.
4.
monitoreo.

Documentada la informacién resultante del monitoreo, asi como la contabilidad financiera, y el control de medios del
Presentados y discutidos en espacios e informes periodicos (trimestrales, semestrales, anuales, de término medio y final)

Establecidos y documentados los cambios en la planificacion del proyecto y/o estrategias a partir de resultados de

beneficiarios y del gobierno y/o instancias técnico-
administrativas locales). Este grupo tiene como fun-
ciones fundamentales la organizacion y coordinacion
del conjunto de procesos que se desarrollen durante
la formulacion, preparacion e implementacion del pro-
yecto y el aseguramiento de una adecuada participa-
cion y articulacion de todos los actores involucrados.
Si bien se tiende a creer que la fase concerniente
al desarrollo de la vida util del proyecto es la mas
importante pues aporta los resultados tangibles a los
grupos beneficiarios, al territorio o al pais, el éxito
y la sostenibilidad de cualquier proyecto estaran
determinados en gran parte por la adecuada for-
mulacion y preparacion que este haya tenido.
Por esa razon los epigrafes siguientes estaran dedi-
cados a las cuatro primeras fases del proyecto, abor-
dando criterios y pasos que orienten su desarrollo.
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2.3 Fase 1: Identificacion y analisis

La fase de identificacion y analisis es la primera del
ciclo de vida de un proyecto y su razén fundamental es
conducir a la definicidon de la propuesta de proyec-
to con sus posibles alternativas de solucion.

Esta fase comprende un amplio examen de la situa-
cion de partida que ayude a enfocar la idea del pro-
yecto y brinde los insumos basicos para la fase de
planificacion. Este examen incluye la valoracion de los
antecedentes y el diagndstico integral y/o focalizado del
ambito de actuacion para identificar, jerarquizar y rela-
cionar los problemas y potencialidades existentes en
funcion de definir las propuestas de proyecto.

¢, Cudl es el objeto y escala de la intervencién?
¢ Cudl sera la meta de desarrollo a la que contribui-
ra el proyecto? ¢ Cuadles son los sujetos de desarrollo
de la intervencion? ;Cuales son los problemas fun-
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damentales a los que el proyecto aportara soluciéon?
¢,Cuales son las variantes de solucion potenciales?,
son algunas de las principales interrogantes que
deben responderse en este momento.

El analisis sistémico de las variantes de solucion
identificadas es otro de los pasos fundamentales de
la fase. Este tiene la finalidad de reconocer y seleccio-
nar la propuesta mas viable y sostenible a efectuar.

En esta etapa también es necesaria una identifica-
cion de los actores (instituciones, organizaciones y
personas) que por su interés, rol e incidencia son cla-
ves para el desarrollo del proyecto, asi como, de los
elementos del contexto macro que puedan determinar
o influir en la materializacién y éxito del proyecto. Los
resultados de este paso son significativos para la toma
de decisiones y las estrategias de gestion que se pon-
gan en practica en funcién de reducir los obstaculos y
riesgos del proyecto, y también para la fase de negocia-
cién y presentacion.

El liderazgo y la labor del Grupo Gestor son esen-
ciales en esta fase. Organizar y coordinar adecuada-
mente este proceso, promoviendo la participacion de
los actores involucrados directa e indirectamente en
el proyecto (grupos beneficiarios, entidades, organi-
zaciones, técnicos, posibles financistas), garantizara
un mejor desenvolvimiento del resto de las fases y la
base para la construccion de una sélida propuesta
de proyecto.

“En una entidad del occidente del pais se desarrolld un proyecto
para la construccion de una mini-industria conservera con financia-
miento extranjero, que garantizaba un nivel de insumos y envases
para su funcionamiento. Una vez concluido el financiamiento exter-
no se paralizd el proceso productivo ya que no se estudio y defini6
previamente la provision de insumos para la produccion”.

¢Qué ha fallado? ¢Fueron analizadas las verdaderas necesidades y
las potencialidades para este proyecto? ¢Se examind su pertinen-
cia, viabilidad y sostenibilidad? Evidentemente, violentar la fase de

identificacion y andlisis, ha sido una de las causas de este fracaso.

2.3.1 Identificacion de la propuesta de proyecto

La intencién de realizar un proyecto de desarrollo
puede originarse desde el interés de gobiernos, enti-
dades, organizaciones, comunidades o personas para
transformar una problematica, desplegar determinada
potencialidad o canalizar un financiamiento. Es funda-
mental que esta intencién se derive de una estrategia
marco (territorial, sectorial o comunitaria), lo que posi-
bilitara que llegue mas perfilada y con mayores insu-
mos a esta primera fase de trabajo, incluso con mayor
garantia de su pertinencia.

Esbozada la intencién del proyecto (tema, dénde,
quién ejecuta y quiénes son beneficiarios), comienza a
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estructurarse el equipo o Grupo Gestor que coordinara
el proyecto iniciando asi la primera fase de este. En el
desarrollo de esta fase intervienen dos elementos cla-
ves: el equipo que conducira este proceso inicial y la
comprension de la realidad que logre tenerse.

El Grupo Gestor, integrado por representantes de
las entidades ejecutoras, de instancias técnico-admi-
nistrativas locales y de los grupos beneficiarios, es el
responsable de organizar y coordinar el proceso. El
Grupo debe definir qué se necesita investigar, quié-
nes lo apoyaran técnicamente (especialistas y facili-
tadores externos, si fuera necesario), a quiénes y en
qué momentos se les pedira participar en la gestion
de informacion y la toma de decisiones, qué métodos
e instrumentos se usaran para la recogida y proce-
samiento de la informacion y para su traduccion en
propuestas de proyecto.

El conocimiento de la realidad existente y su valora-
cion en funcion de la toma de decisiones, es uno de
los propdsitos basicos de esta fase, y se alcanzara
mediante la investigacion, ordenamiento y reflexion de
toda la informacion que el Grupo logre gestionar. Por
tanto, el equipo debe orientar el trabajo en esta etapa
a la obtencidn y registro de datos sobre la situacion de
partida que permitan las relaciones de los componen-
tes para definir las ideas del proyecto.

La herramienta de diagnodstico es de las mas reco-
mendadas para llevar a cabo esta labor investigativa de
la realidad, pues propone una estructura metodolégica
flexible, que puede ajustarse a un estudio integral o fo-
calizado, exploratorio o profundo, en dependencia de
los intereses del Grupo Gestor.

El equipo debera determinar los objetivos y alcance
de este proceso indagatorio, y luego organizar el trabajo
segun los pasos siguientes:

1. Recopilar y ordenar la informaciéon que se dis-
ponga y comprobar las necesidades de informa-
cion (el chequeo de las preguntas guias de la
tabla 3 puede ayudar a verificar qué informa-
cion no debe faltar, ya porque disponen de
ella o porque sera resultado de este proceso
investigativo).

2. Seleccionar facilitadores externos al proyecto
qgue apoyen técnicamente el proceso (si no hu-
biera capacidad en el propio equipo gestor).

3. Definir los métodos de investigaciéon segun el

tipo de datos que se necesitan, y dénde, como
y con quién obtenerlos. Luego definir y elaborar
los instrumentos de investigacion para recopilar
esta informacién. (Véase en Capitulo 3 algunos
instrumentos utiles.)
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Tabla 3 Preguntas guias para analisis de la realidad

Sujetos de
desarrollo del
proyecto (ejecutores
y beneficiarios)

¢Quiénes son los sujetos? (En caso de entidades ejecutoras: precisar su perfil, el nimero de mujeres y hombres miembros
vinculadas/os al proyecto. En caso de grupos beneficiarios: precisar nimero de personas, desglosadas por sexo, edad y
algun otro indicador que sea de interés).

¢Qué capacidad productiva manifiestan, tanto las entidades ejecutoras como los grupos beneficiarios?

¢Qué capacidad tecnoldgica y material (instalaciones, medios, tecnologias, recursos materiales) tienen, tanto las entidades
ejecutoras como los grupos beneficiarios?

¢Qué capacidad organizativa y de liderazgo se manifiesta, tanto las entidades ejecutoras, como en mujeres y hombres de
grupos beneficiarios?

¢Qué conocimientos técnicos, oficios, habilidades, saberes populares, manifiestan mujeres y hombres de grupos
beneficiarios?

¢Qué capacidad economica (segun disponibilidad de ingresos y empleo) manifiestan mujeres y hombres de grupos
beneficiarios?

¢Qué practicas y tradiciones (socioculturales, productivas y/o de consumo) desarrolladas por mujeres y hombres de
grupos beneficiarios son significativas para el proyecto?

¢Qué problemas y necesidades sentidas manifiestan hombres y mujeres de grupos beneficiarios?

¢Qué situaciones de desigualdad (respecto a empleo, salarios, acceso a recursos, tiempo...) se manifiestan en mujeres y
hombres de grupos beneficiarios?

¢Qué situaciones de vulnerabilidad (enfermos, discapacitados, madres solteras, tercera edad) se identifican en mujeres,
hombres y familias de grupos beneficiarios?

Entorno de
actuacion del
proyecto

¢Localizacion, delimitacion y extension del entorno del proyecto?

¢Cudles son las caracteristicas fisico-geograficas y socioeconémicas del entorno de actuacion?

¢Cudl es la situacion en términos de accesibilidad, infraestructura y servicios del entorno de actuacion del proyecto?

¢Qué valores patrimoniales desde el punto de vista natural, paisajistico, construido y/o cultural existen en el entorno de
actuacion del proyecto y cual es su estado?

¢Cudles son los principales recursos (naturales, inmuebles, materias primas, insumos, otros) que se encuentran en el
entorno de actuacion del proyecto y constituyen oportunidades?

¢Qué problemas socioeconémicos y ambientales se manifiestan en el entorno del proyecto? ¢Qué vulnerabilidades
socioambientales se manifiestan en el entorno del proyecto?

¢Qué elementos de la historia local y las practicas sociales (tradiciones, iniciativas, modos de hacer, redes sociales) del
entorno son significativos para el proyecto?

¢Qué normativas, regulaciones u otra condicionante legal afectan el entorno de actuacion (respecto a uso y propiedad del
suelo, regulaciones urbanas, etcétera)?

¢Cudles son los principales actores, grupos de interés y personas claves que estan en el entorno de actuacion del proyecto
o inciden sobre é1?

Sectores/temas
especificos

El contenido de este bloque estara determinado por los aspectos/indicadores especificos de los sectores/temas en los que
se desee profundizar segtn el tipo de proyecto (alimentacion, agricultura, vivienda, energia, salud, desarrollo organizacional,
industria, conservacion del medio ambiente, comunicacion, etcétera).

Es importante que la informacion que se maneje por sectores/temas, trabaje datos diferenciados que muestren la distincion
de mujeres y hombres en las actividades del sector, en el acceso a recursos y beneficios u otros aspectos.

4. Motivar a funcionarios, grupos beneficiarios y actual de sujetos, entorno y sector de actuacion

otros actores de interés (informantes claves, ve-
cinos de la comunidad, expertos, representan-
tes de instituciones) a participar en la recogida
y procesamiento de informacion, y organizar con
ellos fechas de trabajo y encuentros.

Recopilar informacion segun instrumentos, vy
realizar su procesamiento incorporando el cru-
ce de datos que permita una validacion acertada
de la informacién y el completamiento de eviden-
cias sobre la situacion diagnosticada. (Véase en
Capitulo 3: algunos instrumentos utiles, como
mapeos, matrices).

Preparar un informe con la informacion del diag-
ndstico que sintetice los antecedentes y la situacion
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del proyecto desde diferentes &mbitos (econémico-
productivo, sociocultural, medioambiental) y refleje
claramente los problemas y las potencialidades
identificadas para cada uno de ellos. Este docu-
mento sera de utilidad posteriormente para justifi-
car y monitorear el proyecto.

Una vez diagnosticada la realidad debera procederse
a un analisis y jerarquizacion de los problemas y po-
tencialidades existentes, asi identificar la alternativa de
solucién mas apropiada para incidir sobre los problemas
identificados.

Para llevar a cabo este paso, se recomienda la reali-
zacion de un taller participativo donde estén repre-
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sentados los intereses y las opiniones de los actores
claves (contrapartes, grupos beneficiarios, expertos,
representantes de administracion, instituciones y de la
comunidad). Para ello el Grupo Gestor debe tener una
imagen global de los grupos de interés, individuos y
entidades a involucrar en el ejercicio, y tratar de escla-
recer y visualizar en este espacio de trabajo los moti-
vos e intereses de estos actores.

El realizar este paso de manera participativa facilita-
ra la comunicacion de las partes involucradas y acer-
cara la propuesta a los intereses y necesidades de
estos actores, fomentando su comprometimiento con
el proceso y la legitimidad del proyecto.

Es importante tener en cuenta que el proyecto no
solucionara todos los problemas, por lo que el grupo
reunido debera ordenar y priorizar los problemas
identificados en el diagndstico y definir en cual/es
se enfocara el proyecto. Por esta razon, el Grupo
Gestor debera llevar al taller el listado de problemas
y potencialidades que fueron identificados en el diag-
noéstico, para validarlos y ponderarlos segun los crite-
rios de las personas reunidas y definir en cual/es se
concentrara el andlisis. Se debe tener en cuenta en
la seleccion de los problemas y causas a trabajar, no
incluir aquellos que se encuentren fuera del margen
y la capacidad de accion del proyecto, es decir, sobre
los que el proyecto no podra actuar.

Una vez definidos, habra de ver sus interrelaciones
y encontrar los principales factores causantes. Para
establecer este orden de prioridad y jerarquia de los
problemas, se pueden aplicar técnicas grupales que
permitan valorar las relaciones causa-efecto (véase
en Capitulo 3 instrumentos utiles como el Arbol de
problemas, la Espina de pescado, el Campo de fuer-
zas). Este ejercicio permitira jerarquizarlos y definir
cual sera el problema central y los principales fac-
tores causantes sobre los que el proyecto incidira
para transformar la situacion actual.

El problema central siempre resultara al nivel de un
problema de desarrollo del territorio, sector o comunidad
(por ejemplo: temas de seguridad alimentaria, condicio-
nes de vida y servicios de la poblacién, pobreza, etc.).
Por tanto, la transformacion de este problema se traduce
en la meta/objetivo de desarrollo del proyecto (es de-
cir, el objetivo de desarrollo se formula como inversion del
problema central).

Si no hacemos este analisis es muy probable que
nuestros proyectos, aunque los realicemos correcta-
mente, no tengan ningun impacto en el desarrollo de
nuestro territorio, comunidad o sector (o0 sea, en el
mejoramiento del nivel de vida de la poblacién).

Para la identificaciéon de las vias de solucion al pro-
blema central identificado y sus factores causantes
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el equipo puede continuar trabajando en el espacio
del taller. Para ello se trabajara sobre cada problema
y sus posibles alternativas de solucion surgidas del
andlisis y debate, relacionandolas en la medida de lo
posible con los potenciales identificados.

El Arbol de objetivos es un instrumento que facilitara
el trabajo grupal de identificacion de las vias de solu-
cion. (Véase en epigrafe 3.1, Arbol de objetivos). Las ra-
mas “medios-fines” contenidas en el Arbol de objetivos
podran ser las posibles alternativas de solucion para el
problema central, marcando aquellas, que discutidas a
la luz de los criterios e intereses de las partes reunidas
en el taller, puedan constituir opciones.

Es obligatorio sefalar que tanto este proceso de identifi-
cacion de variantes de solucion como la posterior compro-
bacion de su viabilidad, aportaran los insumos basicos
para el disefo de la I6gica de intervencion del proyecto
en la fase de planificacion. Realizar un buen andlisis y je-
rarquizacion de objetivos en esta etapa, evitara posteriores
dificultades y reajustes en la fase siguiente.

2.3.2 Andlisis de alternativas de solucidn y su viabilidad
Las alternativas de solucion identificadas se convier-
ten en una propuesta de proyecto siempre que pue-
dan desarrollarse en un periodo de tiempo y contexto
determinados y sean opciones viables. Por lo que es
necesario analizar su viabilidad para seleccionar las
que seran asumidas por el proyecto.
Una alternativa de solucion es viable si:
Se puede materializar y es efectiva desde el punto
de vista técnico, organizativo y financiero.
Genera beneficios y potencia las capacidades de
los sujetos de desarrollo del proyecto.
Es apropiada econdmica, ambiental y sociocultural-
mente para el entorno en que se va a implementar.

Los miembros del Grupo Gestor habran de ir perfilando
de manera consciente las alternativas de solucion a partir
de realizar determinadas indagaciones y estudios técni-
cos especificos, que aporten elementos confiables para la
toma de decisiones. En la tabla 4 se listan un conjunto de
preguntas guias que pueden ser Utiles para orientar este
andlisis e ir afinando la propuesta. Una vez que el equipo
haya precisado las diferentes variantes de solucién, las
examinara y comparara integralmente como parte de una
preevaluacion de la propuesta.

Como apoyo para esta apreciacion general, se puede
estructurar una matriz que incluya cada opcién y el con-
junto de estos aspectos que estime importante el equipo
e ir estableciendo cualidades que posibiliten optar por las
de mayor viabilidad. Es importante ademas hacer una
valoraciéon de aspectos externos que escapan a las va-
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riantes de solucién pero que influyen en sus posibilidades tidades que puedan cuajar en apoyo financiero,
de realizacién; por ejemplo: material o técnico.
e Las prioridades en las politicas de desarrollo del
pais y del territorio (para asegurar este aspecto, La seleccion de las alternativas sera definitiva una
insistimos en que el proyecto esté comprendido vez se hagan los estudios técnicos pertinentes que
en una estrategia global —territorial y/o sectorial— avalen su factibilidad (véase epigrafe 2.4 “Fase 2: Pla-
que lo ampare y justifique). nificacion”). No obstante, en la medida que logremos a

e Las estrategias e intereses de agencias de coo- partir de este analisis previo que las variantes de solu-
peracion afines con el caracter de las alternati- cién contemplen los criterios expuestos anteriormen-
vas propuestas, permitiendo oportunidades de te, estaremos asegurando un proyecto no solo viable,
financiamiento y/o de asistencia técnica. sino integral y con capacidad de impacto positivo en el

* Las motivaciones y conveniencias de otras en- territorio y sociedad donde se desarrolle.

Tabla 4 Preguntas guias para considerar la viabilidad de la propuesta
(Para su mejor comprensién se ha estructurado en tres bloques considerando los criterios citados)

Se puede
materializar y
es efectiva
desde el punto
de vista técnico,
organizativo

y financiero*

Sobre aspectos organizativos: ;Cudntos actores se involucran en la ejecucion de propuesta? ¢ Son coherentes sus misiones
institucionales con el proposito de la intervencion? ¢ Cuél es el interés, grado de compromiso y capacidad de actuacion de estos
actores que deben involucrarse o apoyar la realizacion de propuesta? Es manejable el nimero de actores? ¢Cuél es el grado de
comunicacion entre estos? ¢ Tiene el Grupo Gestor suficiente capacidad de convocatoria y coordinacion?

Sobre aspectos técnicos y econémicos, considerar los aspectos siguientes (es fundamental para las propuestas que
contemplen lineas de produccion y/o de servicios):
¢ Relacién producto-mercado: ;Qué caracteristicas tendra nuestro producto en términos de precio, calidad, acceso,
variedad, presentacion y como se promocionara? ¢ El producto/servicio tiene un mercado? ¢ Quiénes serian los posibles clientes/
consumidores (institucionales, individuales, etc.)? ¢Cudl es el tamafio y composicion de la demanda actual del mercado, tanto
interno como externo, demografico como sociocultural, a partir de un andlisis real de demanda? ¢Por qué es una oportunidad
y cudl es el nicho dentro de ese mercado? ¢Cudl es la competencia del producto/servicio: existen productos sustitutivos,
complementarios, cudl es el grado de rivalidad entre los competidores existentes, hay rivales potenciales, cuales son los factores
decisivos para la compra? ¢Cudnto se propone producir y en qué medida podrd satisfacer la demanda? ¢Como se determinan los
precios? ¢Se ha realizado la proyeccion de las ventas?
¢ Mano de obra: ;Cudl es lafuerza de trabajo necesaria para la generacion del producto/servicio, que garantice productividad
y eficiencia? ¢Se necesita fuerza de trabajo con niveles de especializacion? ¢ Existe la posibilidad real de suplir las necesidades
de fuerza de trabajo con poblacion meta, y con personas de la localidad? ¢Son necesarias acciones de capacitacion para la
misma? ¢De cudles mecanismos salariales y de atencién a recursos humanos se disponen?
e Materia prima/insumos: ;/Como es la calidad, disponibilidad y estabilidad en el suministro de insumos y materias
primas necesarias? ¢Procede del entorno territorial inmediato, de otros territorios, o son importados? ¢Se corresponde la
capacidad de materia prima con la capacidad tecnoldgica instalada/a instalar que permita su maximo aprovechamiento? ¢Se
aprovechan residuos o productos provenientes de otras producciones/proyectos de la localidad? ¢Se han identificados los
suministradores y los mecanismos institucionales y normativos para el acceso a los mismos?
e Capacidad tecnolégica, medios e instalaciones: ;La localizacion del area e instalaciones donde se propone el
enclave del proyecto cumple con las condiciones que se requieren en términos de accesibilidad, aptitud del suelo, acceso a
fuentes de agua e infraestructura, para los fines previstos? ;Cuél es la capacidad de produccidn que se quiere instalar? ¢Cudl es
el tamafio y estado de las instalaciones y dreas respecto a su adecuacion a fines previstos? ¢Es necesario rehabilitar/construir
instalaciones? ¢En caso de establecimientos industriales, como es su rendimiento y las posibilidades reales de incrementarlo?
¢Cudl es el tipo de tecnologia existente, cual es su estado y nivel de obsolescencia? ¢Cuales son las necesidades tecnoldgicas
y de medios de produccion? Si se necesita la creacion de nuevas capacidades tecnoldgicas, ;donde se obtendran y cudl es la
posibilidad real de perdurabilidad y/o reposicion en el tiempo? ¢Hay capacidad de mantenimiento y experiencia para manejarla?
¢Cuales son las necesidades en término de agua, energia y redes? ¢Cuales los mecanismos y capacidades de almacenaje,
conservacion y transportacion a disponer para evitar la generacion de “cuellos de botella” en la produccién y la pérdida de esta?
e Comercializacion/venta del producto o servicio: ;Cudles serian los posibles destinos de las producciones? ¢Se
vendera directamente al consumidor, a mayoristas 0 a ambos? ¢Quiénes serdn los distribuidores, los acopiadores y cudles los
medios de transportacion? ¢Cuéles son los mecanismos que se prevén de acuerdo con el ciclo de vida del producto o servicio
generado (en el caso de productos agropecuarios, valorar la estacionalidad de los mismos)? ¢ Cual es el marco legal-regulatorio
y disposiciones que incidan de manera directa en la comercializacion de las producciones y/o servicios?
¢ BResiduos y desechos de ciclo productivo/servicios: ;Cudles es el tipo y volumen de residuos? ¢Cual es el
destino final de residuos/desechos? ¢Son reutilizables? ¢Se propone reciclaje de estos en propio proceso productivo o se
disponen para otras producciones/proyectos de la localidad?

4 Para un andlisis de la rentabilidad financiera ver epigrafe 2.5 “Fase 3: Evaluacién de la factibilidad”.
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Tabla 4 Preguntas guias para considerar la viabilidad de la propuesta (Cont.)

Genera
beneficios y
potencia las
capacidades
de los sujetos
de desarrollo
del proyecto

¢Las variantes de solucion, responden en alguna medida a los problemas y necesidades expresadas por
hombres y mujeres de grupos beneficiarios?

¢Las variantes de solucion, consideran los saberes, tradiciones e idiosincrasia de mujeres y hombres de grupos
beneficiarios?

Las variantes de solucidn, proponen atencién diferenciada a:

e ;Situaciones de vulnerabilidad (enfermedad, discapacidad, tercera edad, bajos ingresos) identificadas en mujeres, hombres
y familias de grupos beneficiarios?

e ;Problematicas de género identificadas en entidades ejecutoras y en grupos beneficiarios en términos de empleo, salarios,
violencia, acceso y uso de recursos y bienes importantes? (Por ejemplo: a través de la incorporacion a mujeres en empleos
no tradicionales o que generen ingresos valorizados econémica y socialmente; la reduccion de la carga de trabajo de una
doble jornada; la reduccion de situaciones de violencia; incremento de liderazgo femenino; entre otros).

¢Las variantes de solucién potencian el desarrollo de capacidades? Por ejemplo:

e |acapacidad organizativa y de liderazgo de mujeres y hombres de grupos beneficiarios y de entidades ejecutoras.

e El aprendizaje, la promocion de cultura y la gestion de conocimientos, de mujeres y hombres de grupos beneficiarios y de
entidades ejecutoras.

e la capacidad econémica (por medio del incremento de disponibilidad de empleo o ingresos) de mujeres y hombres de
grupos beneficiarios.

e Lacapacidad de emprendimiento y autogestion de grupos beneficiarios.

Es apropiada

Las variantes de solucion promueven tecnologias y practicas ecoldgicas que consideren:

e ;Uso racional de agua y aprovechamiento del ciclo del agua?

e ;Eficiencia energética, empleo de fuentes renovables y sustitucion de fuentes energéticas basadas en fosiles?
e ;Adecuado tratamiento y disposicion de residuales?, sy reciclaje de residuos?

e ;Manejo sostenible de la tierra (agroecologia, permacultura, etcétera)?

e ;Reduccion y/o eliminacion de las emisiones de gases de efecto de invernadero (GEI)?

e ;Uso de equipos y dispositivos que no emplean gases agotadores de la capa de ozono (SAQ)?

e ;Empleo de productos quimicos biodegradables?

a implementar
se desarrollan? Por ejemplo:

econdmica, ¢Generacion minima de ruido y vibraciones?

ambiental y ¢ Proteger y mejorar la integridad, estructura y funcionamiento de los ecosistemas existentes en el rea de intervencion e
sociocultural- influencia del proyecto?

mente para e ;Favorecer la proteccion y rehabilitacion de la diversidad bioldgica?

el entorno e ;Promover conciencia ambientalista y précticas (socioculturales, productivas y/o de consumo) amigables con entorno?
en que se va

¢Las variantes de solucion promueven précticas o acciones apropiadas al entorno socioeconémico y cultural en que

e ;Preservan y/o revalorizan el patrimonio local? ¢ Fortalecen la cultura e identidad local?

¢Reducen situaciones de vulnerabilidad o problematicas socioambientales del entorno?

¢Mejoran el habitat (vivienda, infraestructura, espacios publicos) del entorno?

¢Promueven el fortalecimiento de redes sociales de cooperacion e intercambio?

¢ Fortalecen la economia local, activando otras producciones locales, formando parte de cadenas productivas, generando
materias primas y/o contribuyendo a fondos rotativos?

2.4 Fase 2: Planificacion

La fase de planificacién comprende el ejercicio an-
ticipado que debe realizar el Grupo Gestor para con-
cebir una légica de actuacion que exprese clara y es-
tructuradamente qué se conseguira con el proyecto y
cdmo se conseguira, planeando para ello los recursos,
esfuerzos y tiempos para alcanzar estos propoésitos.

El principal sentido de esta fase es el de disenar
la l6gica de intervencidn, que consiste en detallar la
propuesta de proyecto en funcion de los objetivos
y resultados a obtener y las acciones y recursos
necesarios para concretarlos, con la suficiente flexi-
bilidad que permita ajustarse a cambios del contexto
durante la ejecucion del proyecto.
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Este producto sera el instrumento esencial de ges-
tion que guiara la fase de implementacion del proyecto,
por lo que es preciso que este se exponga del modo
mas claro posible a todas las partes involucradas en
el proyecto, plantee los indicadores para verificar el
cumplimiento de los propdsitos trazados y suponga
los riesgos que deben preverse.

Asimismo, se disefaran en esta etapa, las estrate-
gias para coordinar, administrar y monitorear el pro-
yecto, en articulacidon con la légica de intervencion
planeada y con otras complementarias (orientadas a
la incorporacion de temas transversales, al relaciona-
miento con actores claves, a la gestion de recursos
humanos y al desarrollo organizacional).



— Capitulo 2 Proyectos de desarrollo —

¢ Qué queremos lograr con el proyecto en términos de
impactos, efectos y productos? ;Qué debemos hacer
para lograrlo? ;Cuando, en qué orden y con qué recur-
s0s? 4 Cémoy cuando se monitoreara el proyecto? ¢ Cua-
les son las estructuras y mecanismos para la toma de
decisiones, administracion, integracion y funcionamiento
del proyecto? son las principales preguntas que deben
responderse en esta fase, en funcion de aportar los
componentes fundamentales para elaborar los do-
cumentos de proyecto a presentar en la negociacion
con financistas y otros actores de interés, y orientar la
fase ejecutoria.

“En un municipio oriental se elaboré un proyecto para mejorar y
ampliar un sistema de abasto de agua. Se calculé y aprob6 para su
ejecucion un presupuesto de 20 000 CUC. El proyecto se quedd a
medio camino cuando se acabaron los fondos, porque el presupuesto
no habia previsto determinadas actividades y los costos de mano de
obra y materiales necesarios para su realizacion”.

¢Qué ha fallado?
Evidentemente, una mala planificacion fue el factor fundamental del
fracaso de esta intervencion.

2.4.1 La légica de intervencion

Establecer la I6gica de intervencion del proyecto le
permite al Grupo Gestor, estructurar y planificar el
contenido de la intervencién, presentando de forma
ordenada y concisa su sistema de objetivos, re-
sultados y actividades, y los recursos necesarios
para llevarlos a cabo.

Antes de detallar los pasos y herramientas que per-
mite al equipo gestor, la estructuracion del sistema de
objetivos del proyecto y la planificacién de acciones
y recursos, es preciso insistir en que los proyectos que
pretendemos promover con este texto son proyectos de
desarrollo. Por tanto, para ser coherente con ese prin-
cipio, el disefno de la légica de intervencion de cual-
quier proyecto de este tipo, debera orientarse a la
gestion de impacto en el mejoramiento de las condi-
ciones de vida de territorios y comunidades.

Para comprender cémo orientar el disefio de la l6gica
de intervencion a la gestion de impacto, debemos apo-
yarnos en las relaciones causa-efecto, abordadas en epi-
grafes anteriores: Recordar la cadena de relaciones que
se establecen en un proyecto (Grafico 2, epigrafe “Qué
es un proyecto de desarrollo?”); asi como la jerarquia de
objetivos definida en la fase anterior (epigrafe 2.1) que
comprende el objetivo de desarrollo del proyecto y sus
respectivas variantes de solucion, que responden ambas
a esta relacion causa-efecto.

Fundir en un unico método estos dos razonamientos
nos permite entonces ordenar la lI6gica de interven-
cion de un proyecto de desarrollo en una estructura
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donde los propdsitos de la intervencion estén en
relacion con su cadena de impactos, estableciendo
un sistema como muestra el grafico 5.

Grafico 5 Estructura de la ldgica de intervencion

IMPACTOS Meta/Objetivo de desarrollo

EFECTOS es?):jcel’:::g 1 es?nzicel’:::g 2

PRODUCTOS Resultado 1  Resultado2  Resultado 3
]

INSUMOS Actividades  Actividades  Actividades

Donde® los principales componentes son:

La meta u objetivo de desarrollo, que se corres-
ponde con el Objetivo General del Proyecto, y refie-
re un cambio o mejora a largo plazo de la situacién
(problema central) en las condiciones de vida de la
poblacién y/o territorio a los que se prevé contribuya
la intervencion. La medida en que el proyecto logre
su contribucién a esta meta u objetivo de desarrollo,
es el impacto del proyecto. (Por ejemplo: aumento de
seguridad alimentaria...)

Los objetivos especificos u objetivos del proyecto,
que expresan los cambios observables (cuantitativos
y cualitativos) en el desempefno, comportamiento y/o
condiciones de la situacion inicial que se deben alcan-
zar con el proyecto. La medida en que el proyecto logre
sus objetivos, se corresponde con los efectos a corto
y mediano plazo de la intervencion. (Por ejemplo: me-
jor acceso 0 aumento de calidad de la infraestructura
y los servicios/aumento y diversificacion de capacidad
productiva de un sector/cambio de comportamientos
fortalecimiento de capacidades de actores involucra-
dos y grupos beneficiarios...)

Los resultados, que se corresponden con los pro-
ductos tangibles, bienes, servicios, competencias,
que debe proporcionar el proyecto para alcanzar los

5 Definiciones tomadas de: Gestion orientada al impacto en el desarrollo rural. Guia
para el seguimiento y la evaluacién de proyectos. Publicacion del Fondo Interna-
cional para el Desarrollo Agricola, Roma, 2002.
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objetivos pretendidos. (Por ejemplo: establecimiento o
funcionamiento de un sistema/produccion de determi-
nados bienes...)

Las actividades, que son las acciones o tareas
especificas a realizarse durante el proyecto para ob-
tener los productos esperados, demandando la utili-
zacion de recursos humanos, materiales, financieros
y de informacion. En ellas se resumen el conjunto de
insumos que deben disponerse por el proyecto para
alcanzar los fines previstos. (Por ejemplo: realizacién
de talleres de capacitacion...)

Siguiendo esta concepcion de laldgica de interven-
cion, el nivel de responsabilidad, control y aportacion
del proyecto sobre cada uno de sus componentes
disminuira gradualmente en la jerarquia de objetivos,
en relacion con el aumento de la influencia de otros
factores externos. Es decir, el grado de contribucion
y responsabilidad del proyecto es mas limitado

hacia los niveles mas altos, donde intervienen
también otros factores externos que se escapan
del control de la intervencién y van a mediar
también en el impacto. El grafico 6 muestra estos
niveles.®

Si no se ordena una légica de intervencion clara, se-
ran imprecisos los resultados y propositos del proyecto,
se fragmentaran demasiado o no se consideraran ade-
cuadamente las actividades, limitando que se logre la
efectividad y el impacto del proyecto con los recursos y
tiempos previstos. No obstante, la l6gica de intervencion
disenada debe ser flexible, posibilitando reajustes en la
fase ejecutoria si fuera preciso. El disefo de la légica de
intervencién aporta a su vez, los insumos basicos para
el sistema de monitoreo y evaluacion del proyecto. Si no
expresa con claridad que se propone alcanzar en una
fecha determinada, no sera facil montar el seguimiento
del proyecto y monitorear sus efectos.

Grafico 6 Niveles de responsabilidad y control en la légica de intervencion

Objetivo general o de desarrollo
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Objetivos especificos

Resultados

Actividades

Es responsabilidad
de la gestion del
proyecto, .el.control
y cumplimiento

y de estos dos
niveles

El logro de este
nivel queda fuera
del alcance directo
del proyecto.

Sin embargo,

el proyecto debe
hacer una
contribucién
relevante a su
consecucion

responsabilizarse
razonablemente

al proyecto,

y depende de los
productos que

se obtengan, pero
también esta sujeto
a factores que
escapan del control
del proyecto

El siguiente recuadro senala como afecta el disefio de la légica de intervencién al éxito de un proyecto’

Un proyecto exitoso

Disefio de I6gica apropiado + Buena ejecucion = Exito del proyecto

Fracaso tedrico del proyecto

Disefio de logica incorrecto + Buena ejecucion = Fracaso del proyecto

Fracaso en la ejecucion

Disefio de l6gica apropiado + Mala ejecucion = Fracaso del proyecto

Fracaso absoluto

Disefio de légica incorrecto + Mala ejecucion = Fracaso del proyecto

Volviendo entonces a los pasos que el Grupo Ges-
tor debe considerar para el trabajo en esta etapa de
planeamiento de la intervencién, recomendamos lo
siguiente:

1. Si el Grupo Gestor no domina como disefar la
I6gica de intervencién, debera buscar ayuda y
trabajar conjuntamente con especialistas exter-
nos al proyecto, o encargar su elaboracion a un
experto.
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2. Elequipo debera definir quién participara en este
proceso, en qué momentos y qué instrumentos
y técnicas de trabajo podria emplear para cada
paso. No obstante, es clave que tanto las partes

¢ Tomado de Gestion orientada al impacto en el desarrollo rural. Guia para el segui-
mientoy la evaluacion de proyectosy de Estructura de marco I6gico de la COSUDE.

7 Gestion orientada al impacto en el desarrollo rural. Guia para el seguimiento y la
evaluacion de proyectos. Publicacion del Fondo Internacional para el Desarrollo
Agricola, Roma, 2002.
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ejecutoras como los grupos beneficiarios conoz-
can y compartan las decisiones que se tomen.
No es necesario que entiendan los pormenores,
formatos o terminologias; lo esencial es que las
ideas basicas de qué se quiere lograr con el pro-
yecto, cdmo y con qué lograrlo y medirlo, y a qué
riesgos se expone la intervencion, queden cla-
ros para los actores involucrados.

El ejercicio fundamental de este proceso sera
el de estructurar, verificar y detallar la logica de
intervencion (sistema de objetivos, resultados y
actividades, con sus respectivos indicadores).
Una vez disefada la légica de intervencion, el
Grupo Gestor debera preparar un plan de tra-
bajo (cronograma) detallando las actividades a
realizar durante el proyecto y los recursos ma-
teriales/humanos y financieros necesarios para
llevarlas a cabo.

Se concluira este proceso de planeamiento con
la elaboracion del presupuesto del proyecto.

Veamos en detalle los pasos 3, 4y 5:

Para estructurar la I6gica de intervencion del proyec-
to con el enfoque presentado al inicio del epigrafe, el
Grupo Gestor ha de revisar la propuesta de proyec-
to identificada en la fase anterior (véase epigrafe 2.1)
que comprende el objetivo de desarrollo del proyecto
y sus respectivas variantes de solucion, ya evaluadas
su viabilidad y aprobadas, para ajustarla a la estruc-
tura que propone el grafico 5, chequeando que cada
componente esté situado en el nivel que le correspon-
de. Es decir, no colocar resultados a nivel de efectos,
actividades a nivel de resultados, o por el estilo.

Si se ha hecho una buena jerarquizacion de proble-
mas Yy objetivos en la fase previa, no se necesitara reali-
zar muchos reajustes. La tabla 5 propone un conjunto de
preguntas guias para comprobar la logica de interven-
cion y la adecuada formulacién de cada componente.

Una vez colocados los componentes de la propues-
ta, revisar el nivel de actividades para detallar por
cada resultado si estas acciones son suficientes o es
preciso afadir otras. Se recomienda ademas, incorpo-
rar en los objetivos del proyecto, uno relacionado con
la propia gestion de este.

El Grupo Gestor puede apoyarse en este proceso
de detalle de la Iégica de intervencién en la matriz o
marco légico, instrumento de planificacion orienta-
do a la elaboracion de un plan que describe de forma
resumida y relacionada los aspectos mas importan-
tes de la intervencion: objetivos-resultados-activida-
des; pero también organiza un sistema de medicion
por medio de un conjunto de indicadores y sus res-
pectivas fuentes de verificaciéon, y ayuda a evaluar
los riesgos o factores externos que pueden influir en
el fracaso del proyecto, con vistas a trazar estrate-
gias que permitan reducirlos. La tabla 6 resume una
guia con los principales componentes de esta matriz
0 marco ldgico.

Si bien el marco logico ayuda a planificar y detallar
la propuesta de proyecto, no debe convertirse en un
instrumento rigido, ni su terminologia y formato debe
agobiar a los gestores. En algunos casos donde exis-
ta una situacion muy compleja, este se hace poco
manejable por lo que se aconseja un enfoque mas
abierto.

Tabla 5 Preguntas guias para chequear la l6gica de intervencion
(Para su mejor comprension se han estructurado cuatro bloques sobre la base de sus componentes)

Objetivo general

¢El objetivo general del proyecto plantea la creacion y/o transformacion de una situacion a largo plazo (impacto) relacionada
directamente con el problema fundamental que el proyecto identifica? (Nota: generalmente se usan expresiones en infinitivo con:

¢A qué meta mejorar, reducir, aumentar...)
de desarrollo ¢Se enuncia de manera concisa lo que el proyecto pretende alcanzar en general?
contribuye ¢Enuncia donde se localizara geograficamente el proyecto y la poblacién meta?

el proyecto?

¢ Es realista dado los recursos, los plazos previstos y el contexto?

Objetivos
especificos

¢Qué espera
lograr
el proyecto?

¢Plantean los objetivos el conjunto de principales efectos/cambios necesarios para alcanzar el objetivo general? (Nota: general-
mente se usan expresiones en infinitivo con: fortalecer, mejorar, promover, reducir, fomentar...)

¢Gon el logro de estos objetivos planteados se contribuiria realmente a resolver el problema fundamental que identifica el proyecto?
¢ Describen los objetivos el tipo/cantidad/calidad de cambio que se generara a través de las acciones del proyecto y se identifican
los grupos beneficiarios?

¢ Estan expresados del modo mas preciso y sencillo posible?

¢ Son realistas los objetivos/efectos directos que pretende alcanzar el proyecto dado los recursos, los plazos previstos y el contexto?
¢El género aparece visible en los objetivos? ¢ Se disefian en el proyecto objetivos encaminados a disminuir las desigualdades de
género u otras situaciones de vulnerabilidad identificadas?

33




— Cataurito de herramientas para el desarrollo local —

Tabla 5 Preguntas guias para chequear la légica de intervencion (Cont.)

Resultados

¢Qué es lo que
ofrece/brinda
el proyecto?

¢Describen los resultados el conjunto de productos/bienes/servicios que el proyecto ofrece para alcanzar cada uno de los
efectos deseados y se identifican los grupos beneficiarios? (Nota: generalmente se plantean en positivo lo que debe obtenerse.
Ej.: creada..., capacitados..., implementados..., producidas...)
¢Enuncia el proyecto los beneficios que acarrea para mujeres y hombres, especificando por sexo los resultados del proyecto?
¢Hay algun producto innecesario para alcanzar los efectos deseados, o que no se corresponda con estos?

¢ Es realista esperar que el proyecto consiga cumplir estos resultados durante su vida Gtil?

Actividades

¢Qué hace el
proyecto para
lograr sus
propasitos?

¢Se incluyen en las actividades todas las tareas/acciones esenciales que deben adoptarse para cada resultado y obtener los
logros esperados? (Nota: generalmente Se enuncian como acciones 0 procesos: recogida, levantamiento, instalacion)

¢Existen actividades innecesarias para alcanzar resultados, o que no se correspondan con los resultados? ¢Se han situado las
actividades con un nivel equivalente?
¢ Es realista y manejable la lista y cronograma de actividades?
¢Se necesitan prever actividades (ejemplo: de capacitacion) para promover el enfoque de género?

Tabla 6 Guia con estructura abreviada de matriz/marco l6gico

Jerarquia de objetivos

Indicadores clave®

Medios de verificacion

Factores de riesgo

Aborda la l6gica de intervencion ya
explicada arriba. (Objetivo general,
objetivos especificos, resultados

y actividades).

Refieren los parametros verificables
que muestran de manera cualitativa
y/0 cuantitativa los cambios

y resultados esperados.

Refieren las fuentes de informacion,
mediante las cuales obtenemos
datos para verificar y validar el
cumplimiento de los indicadores.

Describen los elementos externos
que escapan al control del proyecto
pero influyen en la obtencion de los
resultados y el logro de los objetivos.

Objetivo general (Impacto)

Indicadores de impacto

Cambio o0 mejora a largo plazo de
la situacion (problema central)

en las condiciones de vida de la
poblacidn y/o territorio a los que se
prevé contribuya la intervencion.

Parametros que miden o describen
con precision, desde el punto de
vista cuantitativo y/o cualitativo,
los cambios en la situacion.

Generalmente fuentes de
verificacion oficiales

(Por ejemplo: informes de
ministerios, estadisticas
oficiales, leyes, etc.).

Eventos, tendencias,
comportamientos del contexto
pueden incidir en el logro del
objetivo general.

Objetivos especificos (Efectos)

Indicadores de efectos

Objetivo 1

Cambio observable (cuantitativo
y/o cualitativo) en el desempefio
y/o condiciones de la situacion
inicial a alcanzar con el proyecto
para lograr el objetivo general.

Parametros que miden o describen
con precision, desde el punto de

vista cuantitativo y/o cualitativo, las
condiciones/cambios que hacia el final
del proyecto deben haberse obtenido.

Fuentes de verificaciones oficiales
u otras fiables procedentes de
sistemas de evaluacion vigente.

Eventos, tendencias,
comportamientos del contexto que
escapan al control del proyecto

y pueden incidir en logro de los
objetivos.

Objetivo 2 idem

idem

idem

idem

Resultados (productos)
para cada objetivo

Indicadores de productos

Para objetivo 1:

Resultado 1
Producto tangible, servicio
0 competencia que debe

Parametros que miden la cantidad

Registros y supervisiones

Eventos, tendencias,
comportamientos del contexto que
escapan al control del proyecto

proporcionar el proyecto para y la calidad de los productos. confiables. y pueden incidir en el logro de
alcanzar los objetivos pretendidos. resultados.

Resultado 2 idem idem idem idem

Para objetivo 2:

Resultado 3 idem idem idem idem

Actividades por cada resultado

No lleva indicadores de medicion, pero si debe ser posible su chequeo a partir de registros y supervisiones.

Lista de actividades para resultado 1: Acciones o tareas especificas a realizarse para obtener este resultado

Lista de actividades para resultado 2: idem

Lista de actividades para resultado 3: idem

8 En el subepigrafe 2.4.2, donde se aborda el sistema de monitoreo y evaluacién del

proyecto se precisardn mas detalles.
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Ahora bien, para elaborar el cronograma de acti-
vidades del proyecto, el equipo debe listar todas las
actividades necesarias para la obtencién de cada re-
sultado previsto, asi como las actividades relacionadas
con el funcionamiento y monitoreo del proyecto si no se
incluyé dentro de la légica de intervencion un propésito
especifico relativo a la propia gestion de la intervencion.
Considerar para cada actividad las fechas y plazos en
que deben ejecutarse, asi como los responsables y
participantes de cada actividad. La tabla 7 propone un
ejemplo para la elaboracién de un cronograma. Tam-
bién se sugiere el uso del diagrama de Gantt como ins-

Tabla 7 Ejemplo de cronograma de actividades

trumento de planificacion que contempla el analisis de
las actividades a partir de tiempos en que se deben su-
ceder y la relacion que existe entre estos, permitiendo
concebir la ruta critica del proyecto.

En el disefio de las actividades se recomienda que
se tengan en cuenta las diferentes situaciones y ne-
cesidades de mujeres y hombres para su realizacion,
y lo que estas implicarian en términos de recursos.
Asimismo, que en la distribucion de funciones/tareas
se conciba la participacion de mujeres y hombres y
su acceso por igual a los recursos/medios para su
ejecucion.

Resultad R bles de ejecucid Fecha de realizacion
ersel\llitsatogs Actividades espnnsaarttia:i :nt::,icuclon Ter. afio 2do. afio
p e P Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Semestre 4
1.1
Resultado 1 v
2.1
Resultado 2 Y
Resultado 3 31

Para la proyeccion de los recursos es preciso que
el equipo gestor defina las necesidades en cuanto a
recursos humanos, materiales y financieros necesa-
rios para la realizacion de las actividades. Especifi-
cando ademas sus caracteristicas y/o requerimientos
y prevea si obtendran por aporte propio (si sera un
aporte de los grupos beneficiarios y entidades ejecu-

Tabla 8 Guia para elaborar la matriz de recursos

tores) o sera externo (necesario adquirirlos con finan-
ciamiento o contribucion externa).

En este caso se sugiere el uso de una matriz que
relacione la demanda de recursos humanos y mate-
riales, sus caracteristicas y procedencia del aporte.
La tabla 8 muestra un ejemplo (Faxas, Y.; 2002).

Descripcidn de los recursos necesarios

Aporte

Cantidad (UM) | Observacion

PROPIO EXTERNO

Personal administrativo

Personal para asesoria y capacitacion

Recursos _ — —
humanos Personal directo a ejecucion de actividades
(mano de obra)
Otros
Equipamiento (de oficina, informaticos,
vehiculos, maquinaria y equipos para produccion...)
Mobiliario y utensilios
(muebles, herramientas, accesorios...)
Recur_sos Material gastable e insumos
materiales

(de oficina, ropa de trabajo, insumos agropecuarios.....)

Material para construccion y mantenimiento

Otros
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En cuanto a la organizacion y seleccion del personal
que se necesita para realizar las actividades, reco-
mendamos se valoren aspectos basicos que influyen
en la adecuada ejecucioén de las actividades, como la
motivacion e interés de las personas implicadas y la
correspondencia entre sus conocimientos y habilida-
des y las exigencias que requiere el tipo de trabajo a
cometer; aun cuando posteriormente se desplieguen
estrategias para la gestion de los recursos humanos
en cuanto a su capacitacion y estimulacion.

Tanto para la elaboracion del cronograma de activida-
des como para la matriz de recursos es oportuno que
el Grupo Gestor cuente con las entidades y perso-
nas que directamente participaran en la ejecucion
de las acciones, garantizando el acuerdo de estas, la
distribucion de responsabilidades y la incorporacion de
otras cuestiones especificas en la identificacion de los
recursos materiales (por ejemplo, sus detalles técnicos,
0 requerimientos si son para ser usados por hombres o
por mujeres...).

El dltimo paso en este proceso de planeamiento lo
constituye la elaboracion del presupuesto del pro-
yecto, herramienta bdsica que permitira visualizar
en términos de recursos financieros las demandas y
contribuciones necesarias para materializar el pro-
yecto. Este es uno de los instrumentos basicos que
aportara insumos a las fases de negociacion (fun-
damentalmente para el didlogo con los financistas)
e implementacion del proyecto. Una adecuada ela-
boracion del presupuesto reducira las dificultades en
la etapa ejecutoria de la intervencion.

Los pasos metodoldgicos® que se recomiendan al
equipo gestor para la apropiada construccion del pre-
supuesto, son los siguientes:

1. Convocar la participacion del personal que ma-
neje informacion clave en este sentido, y realizar
una sesion de trabajo grupal para realizar los pa-
sos posteriores.

Definir los principales conceptos y rubros para
estructurar las matrices/tablas del presupuesto
segun los intereses del grupo y los requerimien-
tos especificos de su presentacion a financistas
y otros actores claves. Los conceptos responden
al destino del presupuesto (por ejemplo, por resul-
tados). Los rubros o rubricas se corresponden con
las principales partidas de gastos (por ejemplo:
gastos de personal, gastos en equipamientos,
gastos en materiales y suministros, gastos por

% Yolanda Faxas Ferndndez, Angel Gutiérrez Fernandez, Edilberto Chavez Lopez:
La cooperacion internacional y los proyectos de desarrollo local. Ediciones CIC-
Desarrollo Sostenible, La Habana, 2004.
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pago de servicios, gastos en eventos y viajes,
gastos de funcionamiento, gastos en publicacio-
nes, entre los mas significativos). Estas tablas
deben contemplar ademas el tipo de aporte, pro-
pio y externo, y su proyeccién periédica segun el
cronograma de actividades (anual).

Analizar los instrumentos de planeamiento elabo-
rados anteriormente (marco légico, cronograma de
actividades y matriz de recursos) para estimar la
demanda de recursos por actividad, por resultado
y por periodo. En la clasificacién de los recursos
necesarios es basico que se defina cuando res-
ponde al aporte propio y cuando al aporte externo.
Si se pretende la elaboracion de un presupuesto
sensible a género deben analizarse y disponerse
las inversiones y gastos en recursos segun las ne-
cesidades especificas de mujeres y hombres para
la realizacion de las actividades.

Los recursos deben agruparse en corresponden-
cia con los rubros predefinidos, es decir, con las
principales partidas de gastos. Cada rubro, a su
vez, se desglosara en sus items correspondientes
hasta el nivel de detalle que precisen las entidades
financistas, ejecutoras o supervisoras. Los items
son aquellos contenidos de cada rubro o partida;
por ejemplo: personal (salarios, seguridad social,
honorarios de asesores); equipamiento (equipos
informaticos, electrodomésticos, electromeca-
nicos, de climatizacion, maquinarias, vehiculos,
mobiliario); materiales y suministros (materiales
de oficina, materiales de construccion, insumos
agricolas e industriales, herramientas, acceso-
rios, repuestos, ropa de trabajo); eventos y viajes
(pasajes, alojamiento, viaticos, tramites); funcio-
namiento desglosado en: comunicaciones (telé-
fono, conexidn electronica) y apoyo a la movilidad
(combustible, mantenimiento, pasajes, viaticos);
publicaciones (pago a servicios de elaboracion,
edicién e impresion de materiales para capacitacion
y/o difusion).

Elaborar el presupuesto a partir de la estimacion
de los costos por los principales items, rubros y
conceptos. En estas estimaciones deben valorarse
no solo los precios actuales del mercado sino sus
posibles cambios para evitar recortes posteriores.

El presupuesto generalmente se presenta en es-
tas tablas que resumen los conceptos y rubros acor-
dados con los niveles de desglose que se estimen
pertinente. No obstante, su estructuraciéon debe ser
clara y precisar los periodos y aportes, para facili-
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tar posteriormente la elaboracion de los planes de
desembolso, el control y contabilidad de las opera-
ciones financieras y la rendicidon de cuenta durante
el periodo de implementacién del proyecto. Se sugie-
re que se construya para el proyecto un presupuesto
por concepto de resultados, que posibilite conocer
los costos por cada resultado y objetivo del proyec-
to y el balance respecto unos de otros, de manera
que guarde relacién con la légica de intervencion y
puedan realizarse posteriores valoraciones de costo-
beneficio de la intervencion.

La tabla 10 muestra un ejemplo de una matriz de
presupuesto por concepto de resultados y su desglo-
se en rubros.

En ocasiones suele elaborarse el presupuesto antes
de definir los resultados o el volumen total de activida-

des del proyecto y los respectivos recursos que estas
demandan para su realizacion, lo que provoca estima-
ciones erroneas y posteriores dificultades en la eje-
cucion de la intervencion y el logro de sus objetivos.
Asimismo, también se preparan presupuestos donde
se observan items y rubros que no responden al tipo
de actividad y resultado con los que se compromete la
intervencion, dando lugar a incoherencias que provo-
can la objecion y/o revocacion del proyecto por parte
de los financistas.

Velar por la adecuada relacion y secuencia de obje-
tivos, resultados, actividades, recursos y presupuesto
que requiere el disefo de la Iégica de intervencion, es
una responsabilidad del Grupo Gestor si desea garan-
tizar la aprobacion del proyecto y su desempeno sin
demasiados tropiezos.

Tabla10 Guia para elaborar presupuesto por concepto de resultados

Destino del presupuesto

| Aiio 1 | Aiio 2 | Aiio 3 | Aiio 4 |Tota|externn

Total propio

Resultado 1

Equipamiento

Materiales y suministros

Apoyo a la transportacion

Publicaciones

Talleres, seminarios, eventos

Gastos de personal

Subtotal

=)

esultado 2

Equipamiento

Materiales y suministros

Apoyo a la transportacion

Comunicaciones y redes

Subcontratacion de servicios

Gastos de personal

Subtotal

Total

2.4.2 Estrategias de ejecucion

El planeamiento de la l6gica de intervencion no es
suficiente para alcanzar el éxito de la misma. Recor-
demos el recuadro del subepigrafe anterior, donde se
planteaba que el otro ingrediente para llevar a buen
término un proyecto era una buena ejecucién. No obs-
tante, si no se prepara la forma en que esta se gestio-
nara estaremos incrementando la incertidumbre y las
posibilidades de su fracaso.

Ello obliga al Grupo Gestor a reflexionar, acordar y
disefar en esta etapa como se gerencia y organiza la
intervencion, cudles seran los instrumentos del trabajo
operativo, como se monitorea y evalua, y qué estrate-
gias complementarias se desplegardn para asegurar
el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
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Para este momento ya se ha definido la entidad u or-
ganizacion que fungird como contraparte o responsable
principal de la ejecucién del proyecto ante los financis-
tas y otros érganos, y el Grupo Gestor funciona como
un espacio de coordinacion y toma de decisiones. No
obstante, en esta fase debera ganarse en precision res-
pecto a la estructura organizativa y la distribucion
del trabajo para la gestion del proyecto: Quién sera
el coordinador/a principal y cudles seran sus funciones,
quiénes (personas e instituciones) tomaran las decisio-
nes y como procederan para ello, quiénes seran los
encargados de la administracion financiera y material
del proyecto (contabilidad, logistica, gestion de recur-
sos humanos y control de los medios) y quiénes seran
los responsables de la ejecucion de las actividades.
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Una vez definida la estructura es util construir los ins-
trumentos para ordenar el trabajo, como el manual de
funciones y de procedimientos. El primero debe enun-
ciar los roles y funciones de cada una de las institucio-
nes y personal relacionado con tareas administrativas y
de coordinacion. El segundo recoge los procedimientos
basicos para el desarrollo de estas tareas. Otros instru-
mentos basicos para la administracién del proyecto, ya
en relacion con su planificacion y control, son los presu-
puestos anuales y los planes operativos anuales (que
incluye el cronograma de actividades, mas los planes
de compra y monitoreo). Su elaboracion inicia en esta
etapa preparatoria pero se actualizaran semestral y/o
anualmente durante la ejecucion.

La forma y los medios en los que se dara segui-
miento (monitoreo) y evaluara el proyecto es otra de
las cuestiones que se deben definir en esta etapa previa.

La utilidad de monitorear y evaluar un proyecto debe
pensarse en cuatro direcciones: permite conocer so-
bre el avance y eficacia de las operaciones y el uso
de los recursos, aporta los elementos para los ajustes
y mejoramiento de las operaciones y estrategias del
proyecto, posibilita el aprendizaje a partir de los éxitos
y fracasos identificados, y permite visibilizar los mé-
ritos y valores de la intervencién. Por tanto, el segui-
miento sistematico del proyecto habra de orientarse al
chequeo y verificacion periddica de su ejecucion, pero
a la vez, a la indagacion y la reflexion sobre “lo que el
proyecto genera” y lo que significa para el desarrollo
de poblaciones y territorios.

Para ello es preciso que el Grupo Gestor valore con
el apoyo de otros actores involucrados lo siguiente:

* ¢Qué se necesita saber del proyecto y cuan-
do? Refiriéndose a las necesidades de informa-
cion y los indicadores de medicién (planteados
desde la I6gica de intervencién del proyecto).
¢Como y a quién se quiere/debe comunicar
informacién sobre el desempefo, los resulta-
dos y efectos del proyecto? Refiriéndose a los
flujos de informacion y los medios de comunica-
cion pertinentes.
¢ Sobre qué se necesita retroalimentacion y
como? Refiriéndose a los momentos y meca-
nismos de retroalimentacion de informacion y
aprendizaje de lecciones.
¢ Como sera la gestion de la informacion? Refi-
riéndose a los mecanismos de recoleccién y proce-
samiento de informacion para chequear el avance
del proyecto y cumplimiento de indicadores.
¢Quién participa en la gestion de la informa-
cion y qué se necesita para que se realice
adecuadamente? Refiriéndose a las personas
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responsables de recolectar y procesar los datos,
y los medios o formacion que necesitan para ello.

Este analisis llevara a la definicion de un plan de
monitoreo que sera responsabilidad de los coordina-
dores del proyecto, donde se fije la periodicidad y prin-
cipales momentos para brindar informaciéon y rendir
cuenta sobre el avance del proyecto y el movimiento de
los indicadores (semanal, mensual, trimestral, anual...).
El plan incluye los espacios donde se brindara y discu-
tira esta informacion (talleres, reuniones...), los medios
en que se comunicara esta informacion (informes na-
rrativos y financieros, publicaciones, audiovisuales...) y
los responsables de gestionar la informacion y comu-
nicarla a las diferentes instancias que la requieran. Asi
como, deben precisarse los recursos materiales, finan-
cieros y formativos que demandara el monitoreo, consi-
derando los gastos en el presupuesto del proyecto.

Los procedimientos para recolectar y procesar la in-
formacion estaran en dependencia de los indicadores
de medicion trazados y sus fuentes de verificaciéon (en
el Capitulo 3 aparecen algunos métodos y técnicas
que pueden ser de utilidad para la recoleccién y pro-
cesamiento de informacion).

Para la construccion de los indicadores es impor-
tante considerar algunos criterios que garanticen su
calidad:

Deben ser claros, es decir, brinden informacién
sobre el objeto especifico al que se le aplica el
indicador, la/s unidad/es de medicion, el plazo
y el lugar concreto en el que se aplicara el indi-
cador y la linea base a efectos de comparacion
(ejemplo: en vez de “numero de empresas for-
madas por mujeres” el indicador diria “nimero
de nuevas empresas formadas por hombres y
mujeres en el municipio X, en comparacion con
el numero original”).

Deben ser mensurables, es decir, posibiliten la
medicion si son indicadores cuantitativos (ejem-
plo: “rendimiento medio del cultivo de arroz en
el municipio X”), o brinden datos especificos si
son indicadores cualitativos (ejemplo: “percep-
ciones de los asistentes al programa formativo X
respecto a la utilidad de los contenidos ofrecidos
en el ejercicio de su trabajo”). En caso de que-
rer dar cualidad al indicador (cuando utilizamos
adjetivos como “participativo; “degradado; etc.),
se aconseja ser concreto y definir qué significa.

Deben ser representativos del objeto que se
desea medir, es decir, que lo refleje directa-
mente y abarque sus aspectos mas importantes
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(ejemplo: para medir seguridad alimentaria el in-
dicador diria “per capita nutricional de mujeres y
hombres del municipio X”).

Deben ser fiables, es decir, producto de procedi-
mientos de muestreo confiables y consistentes.
Deben ser factibles, es decir, que puedan obte-
nerse sin demasiado costo o esfuerzo.

El conjunto de indicadores debe ser manejable, es
decir, un pequefio grupo con los mas representati-
vos. Una lista dptima relaciona 2-3 indicadores por
cada objetivo y resultado.

Los indicadores que se utilizan para medir los
resultados del proyecto generalmente son sen-
cillos y directos, cuantificando y/o cualificando
los productos y servicios tangibles del proyecto
(ejemplo: “numero de bancos de semillas condu-
cidos por los agricultores de la cooperativa X”).
Los indicadores de efecto resultan mas comple-
jos, pues miden los cambios e interacciones que
generan los productos, cémo y en qué medida
estos se utilizan (ejemplo: porcentaje de agricul-
tores que incrementan sus ingresos a partir de la
utilizacién de las técnicas brindadas en las capa-
citaciones organizadas por el proyecto”).

Por otra parte, desde esta fase de planificacion el
Grupo Gestor puede ir definiendo estrategias com-
plementarias para apoyar la ejecucion del proyecto.
Entre las mas significativas se encuentran las de ges-
tion de riesgos, de desarrollo organizacional y de co-
municacion.

Para la estrategia de gestion de riesgos, el equipo
gestor debe examinar el entorno y evaluar los factores
(situaciones/eventos) externos e internos que consti-
tuyen un riesgo para la realizacion del proyecto y plan-
tear las posibles medidas para mitigarlos/evitarlos.
En el disefio de la logica de intervencién ya se hizo
una valoracion de supuestos y riesgos, ahora tocaria
volver sobre ellos, examinar su grado de probabilidad
y afectacion y esbozar acciones para reducirlos.

La estrategia de desarrollo organizacional, ha de
ser liderada por la/s entidad/es ejecutora/as con vistas
a la preparacion y capacitacion de los recursos huma-
nos que participan en el proyecto, a partir de analizar
sus capacidades y determinar sus necesidades de co-
nocimientos, métodos y herramientas necesarios para
desarrollar una gestion de calidad. A su vez, conven-
dra contemplar acciones que fortalezcan la estructura
organizativa a través del trabajo en equipo, espacios
concertados, mecanismos de control de calidad, etcétera.

La estrategia comunicativa del proyecto tiene la fina-
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lidad de sensibilizar e informar a las personas e ins-
tituciones que se vayan incorporando en el proyecto
o estén relacionadas con este, sobre las actividades
y resultados relativos a la intervencion; asi como di-
fundir la experiencia en su entorno de actuacién y en
otros ambitos. Para ello el grupo ha de idear dichas
acciones informativas, los medios (informes, carteles,
plegables, audiovisuales...), canales (email, talleres,
prensa, divulgadores...) y responsabilidad dentro del
equipo de trabajo.

Si bien estas estrategias se esbozaran en esta etapa
preparatoria la coordinacion del proyecto continuara tra-
bajando sobre ellas durante la fase de ejecucion del pro-
yecto y las ira ajustando paulatinamente segun la propia
dinamica del proyecto y del contexto. Asimismo, podra
desplegar otras segun sus intereses y demandas.

Para el cierre de este epigrafe se propone el grafico 7,
como sintesis que muestra los pasos que el Grupo
Gestor debe realizar desde la fase de identificacion
y andlisis de la propuesta de proyecto hasta la fase
de planificacion con el propdsito de brindar una mejor
comprension de sus interrelaciones y los documentos
que van generando como insumos para la fase de ne-
gociacion y presentacion del proyecto.

La evaluacién del proyecto en una fase previa a su
implementacion se realiza con el propédsito funda-
mental de poder decidir si es factible o no llevario
a cabo, y orientar alternativas que conduzcan a
mejorar la propuesta de proyecto para reducir sus
probabilidades de fracaso y posibles efectos negativos.

Ello obliga a un examen que valore fundamental-
mente los costos que la intervencion comprende y
los posibles resultados y efectos que generara en
las cuatro dimensiones (econémica, ambiental,
sociocultural e institucional) del desarrollo, en la
busqueda de proyectos que brinden en la medida de
lo posible, soluciones sostenibles e integrales. Una
buena evaluacion de factibilidad resulta ademas un
sello de calidad para el proyecto.

Los estudios de factibilidad son herramientas que
reunen en si el conjunto de criterios y procedimien-
tos para realizar las valoraciones del proyecto. Son
estudios que requieren la presencia de técnicos, ya in-
ternos o externos al mismo, que faciliten la obtencién
y el procesamiento de la informacién que se requie-
re para la evaluacion del proyecto por parte de sus
gestores y beneficiarios. Estos estudios demandan,
ademas, una gestion de la informacion que garantice
el suministro de datos veridicos y actualizados, para
evitar resultados y pronésticos falsos y tomas de deci-
siones inadecuadas.
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Grafico 7 Sintesis de pasos de las fases 1y 2 del ciclo del proyecto

Surge intencion del proyecto

(lugar, ejecutores, beneficiarios, temas)

Creacion de Grupo Gestor (GG)

l

GG: Organizacion y desarrollo del proceso

Diagnéstico

investigativo de situacion inicial > Problemas y potenciales
Jerarquizacion
GG: Organizacion y desarrollo del proceso Jerarquia de problemas
de definicion de idea del proyecto ~ -:ees >
(objetivo de desarrollo y variantes de solucion) Objetivo/meta y posibles
variantes de solucion
GG: Organizacion y desarrollo del proceso SBJEEE I 20 TR 2
de analisis y selecclc_J[l de variantes - > Variantes viables
de solucion
Logica de intervencion
Marco légico
GG: Organizacién y desarrollo del proceso > Cronograma de actividades
de diseno de la l6gica de intervencion
Matriz de recursos
Presupuesto
Estrategia de ejecucion
v Estructura de administracién

GG: Organizacion de estrategia de ejecucion --.-::.-

Estrategias complementarias
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Documento a nivel
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Documento final
del proyecto
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2.5 Fase 3: Evaluacion de la factibilidad

¢, Cémo saber si un proyecto es factible econdmica,
ambiental o socialmente? Con el propésito de ayudar
a responder esta pregunta y apoyar esta etapa de pro-
yecto, se brindan en los subepigrafes siguientes un
grupo de consideraciones para la evaluacion de la fac-
tibilidad de los proyectos de desarrollo.

“Un taller municipal de materiales de construccién hoy tiene
problemas de abastecimiento de materia prima y de merca-
do, y produce a un porcentaje minimo de la capacidad de sus
instalaciones. Es posible que su mantenimiento cueste mucho
mds que lo que produce en ganancias”.

¢Qué ha fallado?

Evidentemente, la falta de una evaluacién de factibilidad ha
sido una de las causas.

2.5.1 Evaluacion de la factibilidad ambiental

Gran parte de las transformaciones nocivas oca-
sionadas sobre el medio ambiente, tienen su causa
en la ejecucion de intervenciones, en las que no se
previeron los efectos ambientales negativos que po-
dian acarrear la realizacién de sus acciones. De ahi
que hoy exista una mayor exigencia a los gestores de
proyectos e inversiones, para analizar y demostrar la
factibilidad ambiental de sus propuestas a partir de los
requerimientos de la normativa vigente en Cuba.

La legislacién ambiental cubana prescribe la evalua-
cién, control y vigilancia sobre el medio ambiente, por
lo que todo proyecto de desarrollo debe someterse al
menos a un analisis de factibilidad ambiental.

Las obligaciones de los gestores de proyectos es-
tdn normadas por la Resolucién No. 132/2009 del
CITMA que establece el “Reglamento del proceso de
Evaluacién de Impacto Ambiental” cuya aplicacion
culmina con el otorgamiento o no de la licencia am-
biental a cargo del CITMA. Por eso se recomienda el
estudio minucioso de dicha resolucion de manera
complementaria a todas las entidades y grupos
gestores de proyectos, para conocer qué tipo de
evaluacion deberan realizar segun la naturaleza y
escala del proyecto.

Dicho reglamento define y regula de manera dife-
renciada la evaluacion de los proyectos de obras o
actividades a pequena escala (PPE), que en sentido
general corresponden con el tipo de proyecto que se
promueve para el impulso de procesos de desarrollo
local. Los mismos deberan someterse al proceso de
otorgamiento de la licencia ambiental por la autoridad
correspondiente del CITMA —actualmente la Delega-
ciéon Provincial—, la cual determinara si es necesaria
la Evaluacion de Impacto Ambiental.
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Segun el instrumento juridico referido, solo deberan
someterse a Evaluacion de Impacto Ambiental los
siguientes casos de proyectos de pequena escala:
Actividades mineras.

Instalaciones poblacionales masivas.

Zonas francas y parques industriales.
Agropecuarias, forestales, acuicolas y de maricul-
tivo, en particular las que impliquen la introduccion
de especies de caracter exdtico, el aprovecha-
miento de especies naturales de dificil regenera-
cién o el riesgo de la extinciéon de especies.
Cambios en el uso de suelo que puedan provocar
deterioro significativo en este o en otros recursos
naturales, o afectar el equilibrio ecoldgico.
Industrias metalurgicas, papeleras y de celulosa,
debebidas, lacteasycarnicas, cementerasy auto-
motoras.

Cualesquiera otras obras o actividades que ten-
gan lugar en ecosistemas fragiles, alteren signi-
ficativamente los ecosistemas, su composicion o
equilibrio; o afecten el acceso de la poblacion a los
recursos naturales y al medio ambiente en general.

Por otra parte, se establece que los PPE que son
sometidos al proceso de Estudio de Impacto Ambiental
(EIA) no requieren la realizacion de EIA para solicitar
la licencia ambiental.

Evaluacion

p de impacto

. . S ambiental

Proyectos ¢Se aplica
de pequena P totalmente la RM
escala 132/2009/CITMA o
NO Andlisis de la
factibilidad
ambiental

En el caso de los proyectos que no apliquen a una
Evaluacién de Impacto Ambiental es importante que
consideren las orientaciones de este subepigrafe para
desarrollar un analisis de su factibilidad ambiental.

Recordamos, en primer lugar, que el término de im-
pacto ambiental recoge el conjunto de modificacio-
nes, negativas y positivas, directas e indirectas, que
ocasionan las actividades humanas y los fenémenos
naturales sobre los componentes ambientales, tanto
naturales (geologia, relieve, suelos, hidrologia, biodiver-
sidad, atmdsfera, paisaje, etc.) como socioeconémicos
(produccidn, servicios, salud, empleo, habitat, cultura). Es
el cambio como resultado de una actividad particular en
un parametro ambiental, en un periodo especifico y en
un area definida, comparado con la situacion que habria
resultado sin accion.
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El andlisis de factibilidad ambiental de cualquier pro-
yecto debera considerar, no solo los efectos benefi-
ciosos y perjudiciales que este genera en el orden
fisico, geografico y biolégico, sino también en los
factores socioeconédmicos susceptibles de ser afec-
tados del entorno donde actua.

Este analisis permitira a los actores involucrados
en el proyecto, determinar la contribucién o perjuicio
de su propuesta mediante un examen del entorno
de intervencién, las alternativas de solucion que
se proponen y los posibles impactos del proyecto,
buscando prever los problemas medioambientales
desde el inicio, haciendo posible aliviarlos o resol-
verlos y evitar los retrasos y costos adicionales una
vez que el proyecto ya esté en marcha. Garantiza-
ra que se tomen las decisiones mas adecuadas en
cuanto al disefio definitivo de los componentes del
proyecto, se definan las estrategias para el logro
del cumplimiento de la normatividad ambiental y se
contribuya a un desarrollo local sostenible. Mas que
una formalidad se trata de un acto consciente para
la preservacion del medio ambiente.

Para realizar el analisis de la factibilidad ambien-
tal de un proyecto se debe promover un proceso
participativo que considere consultas a las personas
implicadas directamente en el proyecto, asi como a
instituciones competentes, técnicos, conocedores del
territorio y poblacién vecina al area de intervencion.

Los pasos operativos que pautan el proceso se listan
y resumen en el grafico 8:

1. Andlisis de situacidn inicial y de variantes de
soluciones propuestas.

Identificaciéon de los impactos ambientales.
Valoracion de los impactos negativos.
Definicion de medidas preventivas, correctoras
y de mitigacion, y sus costos.

Valoracion global.

2.
3.
4
5.

Veamoslos en detalles:

1. Analisis de situacion inicial y soluciones/accio-
nes propuestas.

Este analisis debe partir, en primer lugar, de consi-
derar las caracteristicas y estado actual del medio
biofisico y socioeconémico donde actuara el proyecto.
Los insumos para este analisis los da el resultado del
diagnéstico inicial (linea base) realizado en la fase pri-
mera de identificacion.

Ademas se realizara un examen de las solucio-
nes propuestas por el proyecto, observando como
se manejan aspectos como la localizacién, el uso de
los recursos naturales y materiales, las tecnologias y
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Grafico 8 Pasos operativos para el analisis de la factibili-
dad ambiental

Analisis de situacion
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Impactos Impactos | Impactos
positivos ambientales negativos
v
Valoracion
v
Costos [« Medidas
v
Valoracion global
; Alternativas? @ ,Es factible?
¢ / ¢

©

fuentes de energia que se emplean, el manejo de resi-
duales, los productos finales de procesos productivos
y de otras operaciones.

2. Identificacion de los impactos ambientales.

Identificar los impactos implica el reconocimiento de
lo que resultaria de la interaccidon del proyecto y su
entorno, y predecir cual seria la variacion o compor-
tamiento que podria experimentar cada componente,
ante las acciones y productos que generemos con
el proyecto.

En esta valoracion lo fundamental es calificar el im-
pacto en dependencia del caracter beneficioso (im-
pacto positivo) o nocivo (impacto negativo) que resulte
para los componentes ambientales. Algunos ejemplos
de uno y otro signo se listan en el siguiente recuadro.

Es necesario sefalar que los impactos ambientales
se producen a diferentes escalas, por ejemplo un ver-
timiento de aguas residuales puede dafar una cuenca
local desde donde se extrae el recurso hidrico para
otros usos, pero puede perjudicar también otras acti-
vidades que se desarrollan cuenca abajo a una con-
siderable distancia. Asi mismo ocurre con la emision
de gases producto de la combustién de combustibles
fésiles que pueden producir localmente danos a la sa-
lud humana o elementos patrimoniales pero a escala
global contribuyen al calentamiento planetario.
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Negativos

Positivos

e Degradacion del suelo (erosion, salinidad, compactacion, mal dre-
naje, etc.).

e Contaminacion (hidrica, atmosférica, sonora, quimica, etc.).

e Afectaciones a los cuerpos de agua (alteracion del drenaje natural,
consumo excesivo, desecacion, etc.).

e Afectaciones a la diversidad bioldgica (deterioro de ecosistemas, reduc-
cion de superficie boscosa, introduccion de especies invasoras, etc.).

*  Alteraciones del paisaje.

*  Dafios a la salud humana.

e Perjuicios al patrimonio local.

*  Mejoramiento de la capacidad productiva del suelo y/o disminucion
de los indices de degradacion edéafica.

e Reduccion del consumo de agua.

e Reduccion de la carga contaminante.

e Mejoramiento de la diversidad biol6gica.

e Reduccion del uso de portadores energéticos fosiles.

e Mejoria de las condiciones de accesibilidad y transporte.

e Incremento de la superficie boscosa.

e Conservacion in situ o ex situ de la diversidad bioldgica.

e Incremento de la conciencia ambiental.

En la identificacién de impactos ambientales con fre-
cuencia no sabemos definir qué es significativo. Una forma
sencilla es hacernos preguntas que seran respondidas
simplemente “Si” 0 “No” y que podrian ser las siguientes:

e ;Se producird algun cambio perjudicial o benefi-

cioso en las condiciones ambientales?

* ;Qué componentes ambientales se alterarian?

e Se afectara para bien o para mal la poblacion

del entorno?

e ;Seran los impactos inusuales en el area? ;Se

extendera sobre una gran superficie?

e ; Existiran otros receptores afectados (fauna, flora,

economia, servicios, etcétera?

e ;Se veran afectados elementos o recursos de

gran valor o escasos?

Tabla 11 Matriz de identificacion de impactos

e ;Existe riesgo de que se vean afectados lugares
o elementos protegidos?

e ;Existe riesgo de sobrepasar limites legales am-
bientales?

Una vez respondidas estas preguntas por el colectivo
se puede iniciar el analisis de factibilidad con la claridad
preliminar de lo que ocasionara problemas o beneficios.

Para la identificacion de los impactos ambientales
se pueden utilizar diferentes métodos. Las matrices de
interaccion son uno de los mas empleados. La tabla 11
propone una matriz guia para identificar los impactos
que pueden darse respecto a las acciones del proyec-
to. Este mismo esquema puede ser aplicado respecto
a producciones y tecnologias previstas.

Caracter del impacto

Acciones del proyecto + .

Descripcion del impacto

Construccion de infraestructura

Manejo agricola del suelo

Empleo de especies vivas

Consumo de agua

Manejo de residuales

Empleo de recursos naturales locales

Manejo de sustancias o materiales

Consumo de portadores energéticos

Manejo de riesgos

Empleo de la fuerza de trabajo

Manejo de desechos peligrosos

3. Valoracion de los impactos negativos.

Para facilitar la valoracion de los impactos am-
bientales se sugiere utilizar una matriz de doble
entrada como la que se muestra en la tabla 12, don-
de se pueden evidenciar cudles son las acciones/
productos/tecnologias previstas por el proyecto que
producen impactos tanto positivos como negativos y

cuales son los componentes ambientales mas y me-
nos impactados.

En las casillas de cada componente ambiental re-
fleje el caracter del impacto esperado calificandolo de
positivo (+) o negativo (-) para luego hacer una ponde-
racion general utilizando los mismos signos como en
el ejemplo siguiente.
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Tabla 12 Matriz para valoracion de impactos

Componentes ambientales
Naturales Socioeconémicos S

Actividades del proyecto Q
§usceptih|es de producir o © E < " o E
impactos S| 28| 2| =s|28|%g|c|c|&8|&8|¢c|¢g]| &2

< 2 S 8 =S o & S = =3 =] 5 = e

2 & 7 E < = £ 8 > 5 £ E 3

& =z S = 2 &

[aa]

1. Produccidn agricola - - + +
2. Produccion industrial - - - - + + + -

Este analisis permitira determinar cuales son las
actividades que mayor numero de impactos, positivos
y negativos provocaran, cuales son los componentes
ambientales mas y menos impactados y cuales son
los tipos de efectos a enfrentar.

Tabla 13 Criterios de valoracion para impactos

Los impactos negativos identificados pueden evaluarse
mediante la valoracion de sus diversas manifestaciones
espaciales y temporales de acuerdo con los indicadores
relacionados en la tabla 13, donde se muestran ademas
los criterios de clasificacién por cada uno de ellos.

Indicador Criterios de valoracion

Magnitud (M) Baja (1) Media (3) Alta (5)
Extension (E) Puntual (1) Local (3) Regional (5)
Duracion (D) Momenténea (1) Temporal (3) Permanente (5)

Reversibilidad (R) Reversible (1)

Poco reversible (3) Irreversible (5)

Posibilidad de correccion (PC) Posible (1)

Poco posible (3) Imposible (5)

Tendencia del impacto (T1) Disminuir (1)

Mantenerse (3) Incrementarse (5)

Plazo de aparicion (A) Largo plazo (1)

Corto plazo (3) Inmediato (5)

Para determinar el valor del impacto se aplica la formula siguiente. En el caso de la magnitud y la extension,
dada su importancia, el valor numérico se multiplica por la cantidad que antecede al paréntesis:

(IMP) = 3(Magnitud) + 2(Extension) + (Duracion) + (Reversibilidad) + (Proximidad) + (Tendencia) + (Posibilidad de correccion)

A continuacién sumamos los valores otorgados a cada indicador y el valor obtenido calificara la severidad del

impacto de acuerdo con los siguientes rangos:

IMP < 30 Débil

Estos resultados se colocan en una matriz, como el
ejemplo que aparece en la tabla 14, que correlaciona
las actividades impactantes del proyecto con los impac-
tos ambientales negativos, lo que permite reflejar las
actividades que inducen impactos mas y menos severo

30 < IMP < 50 Moderado

IMP > 50 Severo

y realizar propuestas de medidas segun corresponda.
Con ello se dispondra de criterios fundamentados para,
mediante analisis comparativo de las ventajas y des-
ventajas, tomar las decisiones pertinentes en cuanto a
la factibilidad de las alternativas analizadas.
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Tabla 14 Ejemplo de matriz de relacion entre actividades e impactos negativos

Impactos ambientales negativos identificados

Actividades del

proyecto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 g
1 5 1 3 3 1 5 3 3 24
2... 3 3 1 7
3... 5
4 1 3
5. 3
Total 5 1 11 3 3 3 1 3 5 3 1 3 1

4. Medidas preventivas, correctoras y de mitigacion.
Una vez identificados y evaluados los posibles im-
pactos negativos, es preciso elaborar el conjunto de
medidas especificas dirigidas a evitar, eliminar o
mitigar los efectos negativos que potencialmente
produciran las actividades previstas por el proyecto,
enfatizando en los impactos de mayor severidad.

Acordadas las mismas, se debera elaborar un plan
de manejo de riesgos conformado por medidas que
prevean los efectos de eventuales catastrofes na-
turales, accidentes tecnolégicos y otros, que alcan-
cen todo el ciclo del proyecto incluyendo aquellas de
adaptacion al cambio climatico. Asi como un plan de
monitoreo para controlar la aplicacion efectiva de las
medidas planificadas y el estado de los componentes
ambientales “sensibles” al proyecto, que considere el
método y frecuencia de muestreo y responsables.

Por ultimo, realizar el calculo de los costos que impli-
cara la aplicacion de las medidas planteadas a tenor
con el analisis de factibilidad econdmica del proyecto
y el monitoreo. Es preciso sefalar, que los costos de
estas medidas de mitigacion deben incorporarse en
el analisis de la factibilidad econdmica del proyecto,
para observar ademas si el proyecto continla siendo
“rentable’

Este plan puede consignarse como aparece en la
tabla 15.

Tabla 15 Ejemplo para elaborar plan de monitoreo

Medidas
1.

Recursos Costos Frecuencia de monitoreo

5. Valoracion global.

Este paso consiste en analizar integralmente los
impactos identificados (positivos y negativos), las
medidas y los costos que generaria reducir/elimi-
nar los negativos, para considerar si es factible
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o no el proyecto y estudiar alternativas en caso
negativo. A diferencia de los analisis financieros, en
este caso, no hay formulas que nos conduzcan a una
respuesta cerrada. Por eso en este paso es vital que
trabaje un equipo multidisciplinario, que logre una ri-
gurosa comparacion de ventajas y desventajas, para
llegar a una adecuada toma de decisiones.

2.5.2 Evaluacion de la factibilidad econdmica

Las orientaciones que se brindan en este subepigra-
fe son primordiales para el desarrollo de cualquier
proyecto productivo y de servicio, sin importar el
sector o tipo de actividad en que este incursione (agro-
pecuario, gastronomia, cultural, etc.) y la premisa a que
este responda (autoabastecimiento municipal, sustitu-
cion de importaciones, generacion de exportaciones,
etcétera...).

¢, Qué objetivos se persiguen con este analisis?

1. Mostrar si el proyecto en su desarrollo genera

ganancias, aspecto basico para la sobreviven-
cia del mismo. Para ello es necesario confor-
mar un estado de resultado contable, en el
que se relacionan las ventas estimadas con
los costos incurridos en la produccion o pres-
tacion de los bienes o servicios, obteniéndose
la ganancia o pérdida para cada uno de los
afos del proyecto.
Realizar la evaluacién financiera a partir de la
informacién del flujo de fondos generados (co-
nocido como flujo de caja) durante toda la vida
estimada del proyecto. A los flujos de entradas
se les restan las salidas, obteniéndose para el
largo plazo un beneficio neto (o pérdida) mas la
depreciacion, que si bien es un costo no repre-
senta una salida de efectivo. A este flujo de caja
neto se le aplican un conjunto de indicadores
que demuestran su factibilidad econdémica y la
aceptacion o no del proyecto.
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3. Elaborar los presupuestos de tesoreria para cono-
cer la disponibilidad de dinero durante el periodo
en que se deben pagar los intereses y el principal
del financiamiento recibido.

Si bien la evaluacion de la factibilidad econémica
puede parecer exclusiva de proyectos econémicos, el
analizar la relacion costo-beneficio de cualquier
proyecto que pretendamos desarrollar, es esencial,
aun cuando este no produzca ingresos financie-
ros directos. Es cierto que en este texto no se aborda
en detalle como hacer la estimacion de los beneficios
de aquellos que no generan ganancias directamente;
pero aun asi, este tipo de proyectos puede aprovechar
los pasos metodolégicos y procedimientos que aqui
se desarrollan para hacer su valoracion.

En cualquiera de los casos, siempre se debe es-
tudiar, como parte de esta fase previa, la factibili-
dad econdémica del proyecto a partir de los enfo-
ques costo-eficiencia y costo-efecto.

Respecto al enfoque costo-eficiencia es necesario
comparar los costos y los futuros beneficios de rea-
lizarse el proyecto, y esencialmente valorar si los
beneficios que se obtienen son mayores, o signifi-
cativos, respecto a los costos involucrados.

En cuanto al enfoque costo-efecto es preciso identi-
ficar y valorar la contribucion del proyecto respecto
a objetivos de desarrollo socioeconémico, como la
sustitucion de importaciones, ahorro energético, au-
toabastecimiento, generacion de fondos exportables,
creacion de empleo, mejoramiento de servicios u otro
criterio que demuestra que el proyecto no solo es
rentable desde el punto de vista financiero sino que
aporta al territorio y/o al pais.

Los estudios de factibilidad econémica nos permi-
ten analizar la rentabilidad de nuestros proyectos y su
capacidad de autofinanciamiento, valorar diferentes
alternativas de inversion para encontrar la mas opti-
ma, prever la disponibilidad/necesidad de capital o de-
terminar los volumenes de produccién/venta para ser
rentables. Ademas, determinar las contribuciones que
pueden brindar los proyectos en funcién del desarrollo
del pais, la localidad y sociedad donde actuan.

Para realizar el estudio de factibilidad econémico-
financiera de un proyecto econémico, se debe par-
tir de la elaboracién de un plan de negocios, que
considere el conjunto de actividades y sus interrela-
ciones para el comienzo o desarrollo de un proyecto
0 empresa; incluido un sistema de planeaciéon para
alcanzar los objetivos propuestos. Es un documento
que reune la informacion necesaria para demostrar en
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forma concisa la factibilidad comercial, técnica, opera-
tiva, gerencial y econdmico-financiera de un proyecto
o emprendimiento empresarial. Por consiguiente para
realizar la evaluacion econdémico-financiera del pro-
yecto hay que tomar como base, los resultados obteni-
dos de los estudios realizados en las diferentes areas
de decision.

Una guia general para la elaboracién del plan de
negocios debe considerar los siguientes aspectos:

I. Introduccién.
Caracteristicas del proyecto: antecedentes, mision,
objetivos, analisis del sector.
Potencialidades y pertinencia del proyecto.
Resumen de los resultados del estudio de factibi-
lidad .
Impacto social y ambiental.

Il. Mercado, clientes y proyeccién de las ventas.

Constituye un paso esencial en el analisis de la facti-
bilidad al permitir conocer la demanda real que tendra
el bien o servicio resultado del proyecto una vez que
se ha tenido en cuenta la influencia de otros productos
sustitutos o complementarios, sus precios y calidad,
las preferencias de los potenciales compradores, y el
acceso existente a los canales de distribucion. Tiene
como principal resultado una proyeccion de las ventas
segun la demanda esperada.

II. El proceso productivo, comercial o de servicios.

Permite realizar un andlisis integral del proceso pro-
ductivo teniendo en cuenta: el flujo del proceso, lo-
calizacion y disposicion fisica de las instalaciones; la
tecnologia a utilizar; asi como la cantidad de equipos
y su capacidad productiva. Es importante en este
paso determinar las normas de consumo de las mate-
rias primas y materiales, las necesidades de fuerza de
trabajo directa e indirecta e identificar las necesidades
de capacitacion para la realizacion del proyecto, asi
como las personas claves para la gestion del proyecto.

IV. Compras y proveedores.

Es esencial identificar los proveedores para los equi-
pos e instalaciones, y para la adquisicion de las materias
primas y mercancias; teniendo en cuenta los factores
claves para las compras: precios, plazos de entrega, cré-
dito de proveedores, descuentos comerciales, calidad,
asistencia técnica, tipo de moneda, etcétera.

V. Para realizar el analisis de la factibilidad econé-
mica de un proyecto se sugiere seguir los siguientes
pasos:
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Identificacién y cuantificacion de la inversion
inicial del proyecto.

Identificacién, cuantificacion y valoracion de los
costos.

Identificacién, cuantificacion y valoracion de los
beneficios.

Elaboracion de flujos de efectivo.

Valoracion de la rentabilidad del proyecto.
Estimacién de la relacion costo-beneficio y valor
agregado del proyecto.

Cronograma de pago del financiamiento recibido.

El grafico 9 resume el proceso evaluativo conside-
rando los pasos anteriores.

Grafico 9 Pasos operativos para el analisis de la factibilidad econdomica
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Veamoslos en detalle, recordando que son pasos que
guian la presentacion para los proyectos que aplican a los
fondos IMDL, en cuanto a factibilidad econémica se refiere.

1. Identificaciéon y cuantificacion de la inversion
inicial del proyecto.

Con el objetivo de determinar la cantidad de finan-
ciamiento externo que demandara su proyecto debe
determinar el monto de la inversion total, considerando
los gastos que se incurren desde la etapa de pre-
paracion de la inversion hasta su puesta en funcio-
namiento. Recuerde que el capital externo le ofrece
rentabilidad a su proyecto pero mientras mayor sea
el nivel de endeudamiento mayor sera el riesgo.

En este sentido, vale la pena precisar que:

diferencia entre el activo circulante y el pasivo circulante,
por lo que la existencia de capital de trabajo se vincula
con la condicion de liquidez general.

Para la determinacién del capital de trabajo se nece-
sita conocer los dias de cobertura —que es la dura-
cion del ciclo de explotacion que se extiende desde la
compra de materiales hasta el cobro de los productos
vendidos, ciclo que es diferente para cada entidad—,
los ingresos por ventas netas anuales asi como el por-
centaje que representa la materia prima y los costos de
transformacion (mano de obra directa y costos indirec-
tos de produccién desembolsables) dentro del precio
de venta (Tabla 16).

Tabla 16 Calculo del capital de trabajo

Inversidn total = Inversion fija + Capital de trabajo

La inversion fijla no es mas que el costo en cons-
truccién y montaje de la obra fisica, en maquina-
ria, en vehiculos, en equipamiento, maquinarias, etc.
En cambio, el capital de trabajo son los fondos
O recursos con que opera una empresa a corto plazo,
después de cubrir el importe de las deudas que vencen
también en el corto plazo. Se calcula determinando la
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Capital de trabajo Dias de cobertura Aiios
Activos corrientes
Cuentas por cobrar
Piezas de repuesto
Produccion en proceso
Produccion terminada
Efectivo en caja
Pasivos corrientes
Cuentas por pagar
Capital de trabajo neto

Incremento/Decremento
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La tabla 17 resume el valor de la inversion total (en
ambas monedas), segun sus componentes.

Tabla 17 Calculo de inversidn total
Conceptos cuc
Inversion fija

Equipos y maquinarias
Equipos de transporte
Construccion y montaje
Otros

Capital de trabajo inicial
Inversidn total

cup Total

2. Identificacidn, cuantificacion y valoracion de los
costos.

La cuantificacion de los costos consiste en calcular
el total de costos de produccion a partir de todos los
costos en los que se incurren hasta la venta y cobro
de los bienes producidos, y se determina:

Total de costos de operacion + Depreciacion
+ Gastos financieros

Total de costos de operacidn = Costos directos
+ Costos indirectos

Los costos directos son aquellos proporcionales al
porcentaje de aprovechamiento de la capacidad nor-
mal viable. Sus componentes son:

Materias primas, materiales y otros insumos ne-
cesarios para realizar la produccién (gastos por
fletes, aranceles y seguros, asi como carga y
descarga, transportacion).

Salarios directos devengados por el personal di-
rectamente vinculado a la produccién (se inclu-
yen impuestos sobre ndmina y la contribucion a
la seguridad social).

Servicios publicos (agua, combustible, electrici-
dad, gas, vapor, etcétera).

Los costos indirectos son aquellos que no son pro-
porcionales al porcentaje de aprovechamiento de la
capacidad normal viable. Sus componentes son:
Gastos comerciales o costos de ventas y distri-
bucion: incluye gastos de materiales, almace-
namiento, transportacion, facturacién y venta,
publicidad, etc., necesarios para el despacho y
cobro de mercancias.

Gastos de direccion o administracion: estan aso-
ciados a las estructuras de direccion, gestion de
recursos humanos, capacitacion, etc. Incluyen
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gastos de materiales, combustibles y salarios
indirectos, impuesto sobre néminas y la contri-
bucion a la seguridad social del personal que no
esta vinculado directamente a la produccion.
Gastos de mantenimiento y reparaciones.
Otros: referidos a gastos de transportacion, al-
quiler de locales, seguros, implementacion del
plan de medidas para la reduccion de desastres
y tratamiento de residuales.

La depreciacion refleja la parte del valor de los ac-
tivos fijos tangibles que ha sido filtrada al costo, y por
tanto recuperada. Para su célculo se realiza un proce-
dimiento estimativo de asignacion o cargo del costo
de adquisicion, a los periodos siguientes, teniendo en
cuenta la vida util del activo, asi como el costo de ad-
quisicion, sobre la tasa de depreciacion establecida en
la Ley Tributaria de cada pais. En Cuba, las tasas de
depreciacion establecidas aparecen en la Resolucién
379/ 2003 del MFP del impuesto sobre utilidades.

Este calculo de la depreciacion y amortizaciéon permi-
te hallar los valores que por este concepto se cargaran
al costo de explotacién del proyecto pero no constituyen
un desembolso pero se le deben deducir a los efectos
fiscales. En nuestro pais el método que mas se utiliza
para la determinacion de la depreciacion es el de linea
recta donde el valor de los activos se reduce de forma
igual durante cada periodo. Es el método mas utilizado
debido a su simplicidad y facilidad de célculo.

Ejemplo: Si se conoce de un proyecto que las maqui-
narias y equipos a utilizar tuvieron un costo inicial de
7 000 CUC y la tasa de depreciacion es de 8 %, la canti-
dad que usted debe depreciar anualmente la determinaria:

7 000 X 8 . 560
100

Una vez culminada la vida util del proyecto se debe
analizar el valor residual de los activos fijos tangibles
puestos en explotacién. El valor residual no es mas
que la diferencia entre el costo inicial del activo y la
depreciacién acumulada.

Ejemplo: Si consideramos para caso anterior, una
vida util de 5 anos, el valor residual se calcula de la
siguiente forma:

Depreciacién acumulada: 560 x 5 = 2 800
Valor residual: 7 000 — 2 800 = 4 200

Vale la pena resaltar, que este valor residual se le
debe adicionar a las utilidades netas en el ultimo afo
del proyecto.
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Para la deduccion de los gastos financieros se in-
cluyen los intereses, seguros, comisiones bancarias
que son necesarios pagar por concepto de préstamos
y créditos, asi como otros gastos imputables al finan-

ciamiento por terceros. En esta partida se incluiran los

intereses a pagar, no asi el reembolso del principal.
La tabla 18 muestra cdmo resumir los costos de pro-

duccion del proyecto, segun sus componentes.

Tabla 18 Calculo de costos de produccion (en ambas monedas)

Costos de produccion

U/MM | Cantidad Cuc Cup Total

1.1 Costos directos

1.1.1 Materias primas y materiales

1.1.2 Salarios

1.1.3 Combustible

1.1.4 Otros servicios publicos (agua, electricidad, gas, telecomunicaciones y otros)**

1.2 Costos indirectos

1.2.1 Costos de venta y distribucion

1.2.2 Gastos de administracion

1.2.3 Gastos de mantenimiento y reparaciones

1.2.4 Otros gastos (alquileres, aranceles, impuestos, seguros y otros)

1. Costo de operaciones (directos e indirectos)

2. Depreciacion (costo inicial de bienes x tasa de depreciacion)

imputables al financiamiento por terceros)

3. Gastos financieros (intereses, seguros, comisiones bancarias, otros gastos

Total

**Valorar el combustible, el agua y la electricidad dentro del proyecto a precios sin subsidios, es decir,en CUC. En anexo
debe detallarse la base de datos de los costos por cada material e insumos utilizados en el proyecto: costo unitario,

cantidad, precio y valor.

3. Identificacién, cuantificacion y valoracion de los
beneficios.

La cuantificacion de los beneficios consiste en asig-
nar unidades de medida apropiadas a los beneficios
identificados. Por su parte, la valoracion implica asig-
nar un valor monetario a los beneficios identificados y
cuantificados en los afos del proyecto. Recordar que
el beneficio neto es la utilidad o la ganancia que se
obtiene después de descontar a los ingresos por las
ventas netas y los gastos incurridos en el proyecto.

Aqui es importante realizar estudios de mercado,
tener clara la demanda de la produccién o el servicio
que genera el proyecto: para acopio, para el turismo,
para poblacién, para exportar.

Para la proyeccion de los ingresos por ventas en
cualquier proyecto de desarrollo local usted debe cono-
cer tanto el precio del producto o servicio, asi como el
programa de produccion, la capacidad de la planta, la
tecnologia existente, la calidad del producto y las estrate-
gias de comercializacion que persigue su entidad.
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Segun la teoria microeconémica los ingresos por
ventas se determinan:

Ingresos por ventas = Precio x Cantidad de producto

La tabla 19 muestra cémo valorar la produccién o
servicios que genera un proyecto de produccion agro-
pecuaria, segun resultado o producto concreto.

Tabla 19 Valoracion de producciones o servicios que se
generan

Actividad/afios Aiio1 | Aiio2 | Aio3 | Afion
Area de cosecha (ha)

Rendimientos (Tn/ha)

Volumen de produccion (Tn)

Precio de la produccion (CUP o CUC)

Ingresos por ventas en CUP (Acopio)

Ingresos por ventas en CUC (Turismo)

Ingresos por ventas totales
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El estado de ingresos netos o estado de resulta-
do del proyecto compara los ingresos anuales que
se obtienen con los costos de un periodo, a partir de
la fase de puesta en explotacion del proyecto, deter-
minando las utilidades brutas, imponibles y netas.
No deben confundirse los conceptos de ingresos por
ventas con las utilidades. Estas son las ganancias que
quedan de la venta cuando se resta todo lo invertido.
La tabla 20 resume el estado de ingresos netos por
anos, segun sus componentes.

Tabla 20 Calculo de estado de ingresos

Estado de ingresos netos Afios...
Total de ingresos por ventas
Costos directos

Costos indirectos

Donde:

Saldo periodico = Total de entradas en periodo -
Total de salidas en periodo
Saldo acumulado = Saldo periodico 1 + Saldo periddico 2
+... + Saldo periddico

El analisis de saldos posibilita ver en qué medida
con las entradas de dinero se es capaz de recuperar
los costos, qué beneficios se van obteniendo, en qué
monto y en qué momento se necesitara dinero o se
ingresara y cuando se recuperara la inversion inicial.

La tabla 21 compila la informacién que debe consi-
derarse para la estimacion de los flujos de caja.

Tabla 21 Calculo de flujo de caja/efectivo

Reserva por contingencia
Utilidades imponibles
Impuesto sobre utilidades
Utilidades netas

Las utilidades brutas y netas se calculan como:

Utilidades brutas = Total de ingresos —
Total de costos de produccion

Utilidades netas = Utilidades brutas -
Impuesto sobre utilidades

Las utilidades imponibles se obtienen deduciéndole
a las utilidades brutas, la reserva para contingencias
que no es Mmas que un monto destinado para cual-
quier eventualidad no prevista en la elaboracion del
proyecto.

4. Elaboracion de flujos de efectivo.

Una vez analizados los costos y los ingresos se deben
elaborar los flujos de efectivo que permitiran describir los
estados financieros del proyecto.

El flujo de caja/efectivo es el instrumento que mues-
tra el movimiento del dinero en el tiempo, las entradas y
salidas de efectivo durante el periodo en que se analiza
el proyecto. De ahi que los elementos que lo conforman
se agrupan en dos grandes partidas, las entradas y las
salidas de fondos, que permitan hacer el estimado de
los saldos periddicos y acumulados.
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1.Total de costo de operaciones Conceptos Meses...
(directos e indirectos) Entradas de efectivo

2.Total de depreciacion Préstamo

3. Total de gastos financieros Ingresos

Total de costos de produccion Salidas de efectivo

Utilidades brutas Capital fijo

Incremento de capital de trabajo

Costos de operacion

Impuestos sobre utilidades

Servicio de la deuda

Intereses

Reembolso del principal

Saldo mensual

Saldo acumulado

Para determinar el valor del préstamo se deben te-
ner bien definidas las condiciones del crédito —tasas
de interés y plazos— vy a partir de esto determinar cual
es el principal y los intereses a pagar por el préstamo
otorgado.

El flujo neto de caja/efectivo muestra las entradas
y salidas que el proyecto genera a lo largo del tiem-
po seleccionado para su evaluacion. Con el flujo neto
de caja/efectivo seremos capaces de analizar en qué
medida las utilidades del proyecto pueden pagar el
préstamo otorgado. Véase la tabla 22 con detalles.

Tabla 22 Calculo de flujo neto de caja

Meses...
Mar

Conceptos

Ene Feb Abr Dic

1. Utilidad neta

2. Depreciacion

3. Valor residual

4. Inversion total

5. Préstamo

Flujo neto de caja | 4+5 142 142 142 14243-5
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Para analizar el flujo neto de beneficios del proyecto
se puede utilizar la tabla 23.

Tabla 23 Calculo de flujo de beneficios general del proyecto
Aiio1 | Afio2 | Afio 3

Conceptos Aiio n
1. Inversion inicial
2. Ingresos totales
3. Costos totales
4. Valor residual

Beneficio neto = (2)-(1)-(3)+(4)

Anéilisis del punto de equilibrio

Para la planificacion, gestién y control del beneficio,
la gestidn financiera se apoya en el modelo del punto
de equilibrio o umbral de rentabilidad.

Punto de equilibrio: como la cifra de ventas o las
unidades producidas y vendidas con cuyos ingresos
cubrimos justamente todos los costos fijos del periodo
mas los costos variables que impliquen dicha cifra de
ventas. Por encima de este punto el proyecto produce
utilidades y por debajo produce pérdidas.

El punto de equilibrio puede expresarse en términos
de unidades fisicas producidas (volumen de produc-
cion) e ingresos por ventas (valor de la produccion).
De acuerdo con los términos en que se requiera calcular,
tendra para su determinacion su formulacién especifica:

Si Beneficio = Ingreso — Costos
En el punto de equilibrio: p Q- (CF+¢cvQ)=0

Donde:

p: precio unitario,

Q: cantidad de unidades producidas y vendidas,
CF: costos fijos,

cv: costo variable unitario, que se calcula como
CV totales/Q.

Despejando Q:
_ CF
T p-cv

*

Q

Q*: cantidad de unidades producidas y vendidas en el
punto de equilibrio.

Se determina el punto de equilibrio en unidades
producidas y vendidas. Para llevarlo a unidades mo-
netarias, el nivel de ventas del punto de equilibrio se
determina aplicando la siguiente ecuacion:

CF

oV
p

V*: nivel de ventas correspondientes al punto de equilibrio.

*

\'%
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Los resultados obtenidos muestran a qué nivel de
produccién y de ingresos por ventas, asi como con
qué utilizacion de la capacidad instalada el proyecto
no reporta ni utilidad, ni pérdida, siendo este analisis
especialmente util en un proyecto en que la decision
es muy sensible a determinadas variables, siendo ne-
cesario entonces establecer el nivel de riesgo a que
estara sometida la operacién del mismo.

5. Valoracion de la rentabilidad del proyecto a par-
tir de razones financieras.

La valoracion de la rentabilidad del proyecto es
un paso medular, que determinara si se logran cubrir
los costos del proyecto y obtener determinada utilidad
con los ingresos que se generen, asi como, la viabili-
dad de este en el tiempo y el periodo que se demorara
en recuperar el capital invertido.

Para la determinacién de la rentabilidad, los indica-
dores o razones financieras mas utilizadas son el va-
lor actual neto (VAN), la tasa interna de retorno (TIR)
y el periodo de recuperacion (PR) que se derivan del
analisis del flujo de caja/efectivo.

El VAN nos muestra en dinero la rentabilidad
del proyecto a analizar y se determina mediante
la sumatoria de las entradas y salidas de efectivo,
multiplicada por una tasa de actualizacion.

Valor actual neto (VAN): Es el valor actual de los flu-
jos de caja esperados, es decir al monto de la inversién
inicial se le descuentan todos los ingresos y egresos
actualizados a una determinada tasa de descuento,
que refleja las expectativas del retorno depositada en
el proyecto. Representa el monto en pesos, que indica
el valor creado después de remunerar todos los cos-
tos que exige la inversion.

Los flujos netos anuales pueden ser positivos o negati-
vos y se producen en diferentes momentos en el tiempo,
por lo que no resulta valido compararlos directamente
con la inversion, pues la unidad monetaria, cualquiera
que sea, dentro de un determinado numero de afnos no
tendra igual valor que en el momento actual, teniendo en
cuenta el efecto inflacionario, el riesgo y el rendimiento
del dinero. Es por ello, que hay que actualizar los saldos
para que sean comparables en el aho en que se incurre
en el primer gasto de inversion del proyecto. Se utiliza
para ello una tasa de actualizacién o tasa de descuento
que se fija predeterminadamente y que homogeniza los
saldos que se han obtenido en diferentes momentos, re-
duciéndolos a una unidad comun.

Nos expresa la rentabilidad del proyecto en valores
monetarios que exceden al rendimiento exigido por
el inversionista, después de cubrir todos los costos
del proyecto. Consecuentemente implica que el valor
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actual del flujo de ingresos es mayor que el valor ac-
tual del flujo de costos cuando estos se actualizan con
la misma tasa de descuento; es decir cuando la dife-
rencia entre ambos flujos es mayor que cero. Siempre
que el VAN sea positivo se debe aceptar el proyecto;
y de tener que seleccionar entre varias alternativas
se toma aquella que tenga un mayor VAN, aunque
es aconsejable realizar un andlisis integral utilizando
también otros indicadores.

La TIR es la tasa de actualizacién que hace el VAN
cero. Mide en porcentaje la rentabilidad del proyecto.
En otras palabras, dice hasta qué punto puede subir
la tasa de actualizacion y el proyecto seguir siendo
viable. A una mayor tasa de rendimiento es mas favo-
rable el proyecto, siempre que sea superior a la tasa
de descuento utilizada para la determinacion del VAN.

Relaciones entre el VAN y la TIR:

VAN=0............ laTIR=K
VAN>O............ laTIR > K
VAN<O............ la TIR < K. No se acepta el proyecto.

Donde K es la tasa de descuento utilizada en el calculo
del VAN.

El periodo de recuperacion mide cuantos afios se
demora su proyecto en recuperar el capital invertido.
Se calcula como:

Periodo de recuperacidn = Inversion inicial /
Utilidades netas por periodo (anuales, trimestrales...)

La ventaja de este criterio radica en su simplicidad,
pero su aplicaciéon no sirve para comparar proyectos,
dado que no considera el valor del dinero en el tiem-
po sino que compara directamente valores obtenidos
en distintos momentos. Mas que un criterio econémico,
este indicador es una medida de tiempo. No es acon-

sejable utilizarlo tampoco como criterio basico o de
decision fundamental para seleccionar proyectos. Es
por ello que se utiliza solo como complemento del
analisis de rentabilidad de inversién y de los indicado-
res basicos como el VAN y la TIR.

Es util sobre todo en condiciones de elevado ries-
go, en que la rapida recuperacion de la inversién tiene
particular importancia y, por lo tanto, interesa conocer
cuanto demora recuperar lo invertido.

6. Estimacion de la relacion costo-beneficio y valor
agregado del proyecto.

La estimacion de esta relacion se basa en el en-
foque costo-eficiencia que plantea una comparacion
entre los costos y beneficios previstos y valorar
en cuanto los beneficios son mayores respecto a
los costos involucrados.

Previo a realizar dicha estimacién es necesario
analizar los principales factores de riesgo que
podrian hacer “quebrar” nuestro proyecto, para
ponderarlos atendiendo al grado y probabilidad
de afectacién sobre las ganancias, y valorar hasta
qué punto y como podemos influir en ellos desde
el proyecto. Algunos factores de riesgo a tener en
cuenta podrian ser: el cambio de politicas de im-
portacion, los retrasos de ejecucién, los cambios
de personal, la gestion de trabajos de construc-
cién y de instalacién de equipamientos, calidad de
maquinarias y tecnologias, las condiciones clima-
ticas, los movimientos de precios, los cambios en
mercados, entre otros.

La tabla 24 permite guiar la identificacion y el anali-
sis de dichos factores y su ponderacion (1 al 10 segun
mayor afectacion).

Una vez identificados y ponderados los principales
riesgos, valorar como se manifiestan para cada ano del
proyecto, estimando por afnos las hipotesis de riesgos y
su nivel de incidencia en los beneficios calculados.

Tabla 24 Guia para el analisis y la ponderacion de factores de riesgo

Gravedad Probabilidad

Medidas

Factores de riesgo

leve grave | fracaso | poca | media

Ponderacion

(si son factores controlables desde (1-10)

alta el disefio y gestion del proyecto)
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Tabla 25 Relacidn costo/beneficio (para ambas monedas)

Costos Beneficios netos

Costo/beneficio

Hipétesis de riesgos

Afios

CUC CUP CuC CUP CUC

CUP (Nivel de afectacion de 1-10, segiin riesgos posibles)

Ejemplo: Listar principales riesgos para afio y establecer nivel
de afectacion calculando promedio de valores de ponderacion
de cada riesgo: (2+4+8 )/3 =5

Resumir en una tabla como la que se representa en
la tabla 25, la relacién costo/beneficio por afos y las
respectivas hipotesis de riesgos.

En cuanto al enfoque costo-efecto, es importante que
los proyectos —e ineludible para los proyectos IMDL—
puedan valorizar y describir su contribucion o valor
agregado respecto a objetivos de desarrollo socioeco-
némico del pais y/o el territorio, en cuanto a sustitucion
de importaciones, ahorro de divisas/combustible, pro-
mocion de renglones exportables, creacion de empleo,
mejoramiento de servicios u otro criterio.

Por ejemplo:

e Si el proyecto permite la sustitucion de importa-
ciones debe explicitarse el ahorro y la base de
calculo del mismo.

e Si permite el incremento de la produccion por
encima del plan para autoabastecer al munici-
pio, hay que reflejar el ahorro por concepto de
transporte, energia u otro.

e Si genera nuevos empleos, debe precisar el nu-
mero de empleos directos y salarios, y estimar el
numero de empleos indirectos.

e Silo que hace es elevar la calidad de produc-
tos o servicios a la poblacion debe quedar claro
cuanto se ingresa por elevar precios.

e Si se dirige al turismo, hay que indicar como se
satisface la demanda de esos productos o ser-
vicios en turismo, y ademas su ahorro por no
transportarlo de otros territorios.

e Siexporta, debe explicitarse el mercado, los pre-
cios de referencia utilizados y su fecha.

Para el caso de los proyectos IMDL también es im-
portante dejar claro desde la formulacion del pro-
yecto el porcentaje de distribucion de las utilidades
para cada entidad participante: ejecutora del proyecto,
entidad municipal y CAM. Recordar que el Consejo de
la Administracion Municipal, a través del Grupo Econé-
mico Local, pactara con cada proyecto el porcentaje de
las utilidades que correspondera a cada entidad (el %
de utilidades para la entidad que ejecuta el proyecto,
el % para la que garantiza los insumos y el % para el

gobierno del municipio). Por ello es necesario que cada
proyecto IMDL precise en el documento de presenta-
cion informacion relativa a la distribucion de utilidades
segun este concepto.

7. Cronograma de pago del financiamiento recibido.

De acuerdo con las condiciones del crédito recibido
y negociado con las entidades financieras, se esta-
blecera la forma en que se amortiza el principal de la
deuda y se pagan los intereses y otros gastos finan-
cieros asociados al financiamiento recibido.

En el siguiente ejemplo se ilustra una de las formas
en que se puede elaborar el cronograma de pago.

Las condiciones del crédito fueron:

Monto disponible 41 458
Tasa interés nominal anual 12 %
Término en meses 8
Monto principal 41 458
Periodo de gracia (meses) 1

El cronograma de pago consideré un método de
amortizacion del principal (mensual), en el que se di-
vide el monto del préstamo entre el numero de perio-
dos del financiamiento y se van pagando los intereses
en funcion de la deuda viva en cada periodo.

Meses | Intereses | Pago principal F:::tl cri;):;; i:sz:)II(:l (:0

1

2 415 5923 6 337 35535
3 355 5923 6278 29613
4 296 5923 6219 23690
5 237 5923 6159 17768
6 178 5923 6100 11845
7 118 5923 6 041 5923
8 59 5923 5982 0
Total 1658 41 461 43 116 124 374
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Si se quiere determinar la capacidad anual de pago, te-
niendo en cuenta los recursos generados por el proyecto
en un afno determinado, se analiza de la forma siguiente:

Capacidad anual de pago
Conceptos Aiio 1
Utilidad neta anual 75208
Depreciacion acumulada 9300
Disponibilidad neta 84 508
Pago del préstamo 43116
Saldo disponible 41 392

2.5.3 Evaluacion de la factibilidad social

La evaluacion de factibilidad de proyectos posibilita con-
tar con criterios que recomiendan al tomador de decisio-
nes ejecutar o postergar el proyecto, al conocer en detalle
las posibilidades reales de su ejecucion, asi como las difi-
cultades que pueden presentarse en su desarrollo.

La factibilidad social de un proyecto local, com-
prende dos direcciones principales. Una, la capa-
cidad social con que se cuenta para llevar a cabo
el proyecto como tal (conocimientos, experiencias,
involucramiento, redes de relaciones, instituciones
y organizaciones comprometidas) y sostenerlo en
el tiempo de una forma relativamente auténoma, y
en este sentido factibilidad y sostenibilidad son dos
nociones muy cercanas. La segunda direccion se re-
fiere a la necesidad de que el proyecto genere resul-
tados tangibles para sus participantes con un criterio
de promocidén de equidad, lo que significa que los
beneficios se distribuyen equitativamente entre los
participantes y que favorecen principalmente a gru-
pos en desventaja.

Aun cuando se ha demostrado que las acciones de
desarrollo son mas eficaces si tienen en cuenta las di-
ferencias y desigualdades entre grupos sociales, y que
posicionamientos de partida que suponen iguales con-
diciones de vida y oportunidades para todos, es causa
muchas veces del fracaso de los proyectos, en los ana-
lisis de factibilidad habituales es casi nula la presencia
de los enfoques de equidad mas alla de la expresion de
género que ha cobrado fuerza en las ultimas décadas.

Otra consideracién que reclama interés es la re-
conocida complejidad de evaluar el cambio social y
cémo entender y medir los procesos de desarrollo.
En los ultimos tiempos diversas organizaciones han
empleado enfoques innovadores, de experimentacion
y de aprendizaje en la evaluacién de las intervencio-
nes de desarrollo social que comprende dimensiones
psicoldgicas, culturales, sociales, econémicas, organi-
zacionales y politicas.
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Por una parte se trabaja en el area de los indicadores
apropiados y su operacionalizacion para intervenciones
de desarrollo social, donde diversos autores identifican
gran cantidad de estos (participacion, empoderamien-
to, autogestion, crecimiento organizacional, cambios de
actitud, etc.); y por otra, se discuten los enfoques o
metodologias para el establecimiento de estos indica-
dores sociales.

A partir de un posicionamiento que reconoce el ca-
racter necesario de los indicadores a la vez que su in-
suficiencia al no poder dar cuenta de toda la riqueza de
la realidad, nuestra propuesta para determinar la facti-
bilidad social de proyectos de desarrollo local identifica
seis indicadores con la intencién de que constituyan
puntos de referencia y discusion, pero cuya aplicacion
practica debe descansar en un dialogo con los/as be-
neficiarios/as en cada contexto particular.

La pregunta generadora que define nuestro propo-
sito puede ser enunciada del siguiente modo: ¢ Cémo
las acciones del proyecto contribuyen al mejora-
miento de las condiciones de vida y trabajo de la
poblacién y a generar mayores niveles de equidad
en las localidades donde actua?

De modo que la evaluacion de factibilidad social de
proyectos locales supone valorar si estos incluyen las
siguientes dimensiones:

1. Fortalecimiento de capacidades de actores locales:

e Desarrollo de conocimientos, habilidades y prac-
ticas que fortalezcan su desarrollo.

Capacidad de articulacion, organizacion y auto-
evaluacion.

Relaciones de cooperacion.

Desarrollo institucional: funcionamiento abierto,
transparente y flexible de instituciones.

Acceso creciente a recursos economicos (crédi-
tos, insumos).

2. Pertinencia o aptitud para responder a demandas
de los actores locales:

* Ubicarse en el centro de sus necesidades.

e Alinearse con objetivos de desarrollo social.

3. Enfoque sociocultural o ecoldgico:
* Respecto a pautas socioculturales existentes en
las localidades (practicas, normas, valores, com-
portamientos).

4. Inclusion social y participacion:

e Informacién oportuna y comprension del proceso.
Contribuciones de los diversos grupos de inte-
resados.

10 Para mayor profundizacién se puede ver: “Seguimiento y evaluacion del empode-
ramiento”. Documento de consulta, INTRAC, Inglaterra, 1999, p. 20.
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Reconocimiento de la diversidad de género,
edad, raza, etcétera.

Dialogo y negociacion entre grupos con intere-
ses diversos.

5. Enfoque de equidad o capacidad para que los re-
cursos, beneficios y oportunidades que se generen, se
distribuyan equitativamente entre los participantes,
mejorando a grupos en desventaja:

Involucra en las distintas etapas la participacion
de diversidad de actores locales.

Identifica expresiones de desigualdad (en cuanto
a ingresos, habitat, acceso a los servicios).
Incorpora en los objetivos, actividades y distribu-
cion de recursos, las necesidades e intereses de
grupos en desventaja.

Coloca a grupos en desventaja en mejores con-
diciones para generar su desarrollo (trabajo, co-
nocimiento e informacién, toma de decisiones,
mejores condiciones de vida y trabajo).
Mejoramiento de relaciones equitativas entre los
géneros.

6. Disponibilidad de recursos humanos para que
opere de forma sustentable.

Para hacer una valoracion de la factibilidad social del
proyecto a partir de los indicadores anteriores se sugiere
utilizar una matriz como la que se muestra en la tabla 26,
donde se evaluan los principales criterios relativos a los
seis indicadores en una escala del 0 al 3. Los puntos se
otorgaran de manera creciente en la medida que se aproxi-
men al criterio planteado en la columna de la izquierda.

Tabla 26 Guia para la medicion de la factibilidad social del proyecto

Indicadores

Puntos otorgados
112 |3

Total

El proyecto contribuye a incrementar conocimientos, habilidades y précticas de los actores locales.

y grupos sociales locales.

El proyecto eleva la capacidad de articulacion, organizacion y relaciones de cooperacion entre instituciones

El proyecto promueve la capacidad de autoevaluacion.

Las acciones del proyecto responden a demandas de los actores locales

El proyecto respeta tradiciones, valores, normas y comportamientos existentes en la localidad.

raciales, clasistas, religiosas, etc.).

El proyecto identifica expresiones de desigualdad (en cuanto a ingresos, habitat, acceso a los servicios, género,

en desventajas.

Las acciones del proyecto favorecen el mejoramiento de las brechas de equidad y especialmente los grupos

El proyecto involucra en las distintas etapas la participacion de diversos actores locales.

El proyecto cuenta con disponibilidad de recursos humanos para que opere de forma sustentable.

Total

Para determinar si el proyecto es factible o no, desde
el punto de vista social, se recomienda auxiliarse de
la siguiente escala dada en la tabla 27. Esta precisa a
partir del puntaje obtenido en la medicion, cual es el
criterio de aprobacion atendiendo a los indicadores de
factibilidad social analizados.

Tabla 27 Escala para aprobacion del proyecto segiin facti-
hilidad social

Intervalo Criterio

0-8 Se recomienda su no aprobacion

9-18 Pudiera aprobarse con recomendaciones
19-27 Puede valorarse su aprobacion
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2.6 Fase 4: Negociacion y presentacion del proyecto

Es en esta fase donde se establecen los compromi-
sos y contribuciones de actores claves para garantizar
la realizacién de la propuesta de proyecto. Si bien se ha
abordado de ultima y por separado, este proceso ocurre
simultanea y complementariamente al resto de las fases,
pero alcanza su momento cumbre cuando concluye la
fase de planificacion y tenemos formulado el documento
final del proyecto, puesto que la finalidad de la fase es
la aprobacion del proyecto y los acuerdos entre las
partes para su materializacion.

Una tarea de particular importancia en esta fase, es
crear las condiciones para lograr la sensibilizacion,
motivacion y compromiso de los actores locales
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involucrados en el proyecto. Es fundamental que el
Grupo Gestor desarrolle una adecuada comunicacién y
dialogo con estos actores (gobierno, instituciones, em-
presas u organizaciones) con el propésito de integrarlos
y generar compromisos y alianzas que garanticen
un apoyo local (financiero, material, técnico u otro) para
la concrecion del proyecto.

Esta etapa demanda también la identificacién de
los fondos posibles (nacionales y de organismos in-
ternacionales) como aporte externo para la materiali-
zacion de la propuesta; y en consecuencia, la definicion
de las acciones para la procuracion de dichos fondos.
Ello supone el conocimiento de las misiones, politicas
y estrategias de los posibles cooperantes o financistas,
asi como los mecanismos y requerimientos que estos
establecen para el otorgamiento de fondos.

Sobre esa base se inicia entonces un proceso de
dialogo y negociaciéon con los potenciales donan-
tes o financistas. Es recomendable cuando el aporte
externo proviene de la colaboracién internacional, co-
menzar este proceso en un estado intermedio de avan-
ce en la formulacién del proyecto. Es decir, que exista
ya un perfil del proyecto pero con la suficiente flexibili-
dad que permita ajustes y sinergias entre aportes ex-
ternos y propios.

A su vez, es importante que el proyecto se vaya
posicionando tanto en las instancias locales como
en los diferentes niveles institucionales que le ga-
ranticen el reconocimiento y la aprobacidn oficial
nacional. Ello requiere también un proceso de dia-
logo y negociacién con el propédsito de obtener los
avales y firmas de los compromisos pertinentes
(convenios, actas de intencion, cambios de uso, etc.)
en cada instancia.

Segun lo establecido hasta la fecha, un proyecto de
desarrollo debe transitar por los siguientes niveles
de aprobacion:

Cartas de intencion de instituciones, entidades u
organizaciones involucradas.

Certificaciones de instancias técnico-administra-
tivas del territorio (en caso de necesitar licencias
de obras, licencia ambiental u otra) o de grupos
técnicos locales.

Aprobaciones o avales del Consejo de la Admi-
nistracion Municipal (CAM) y del Consejo de Ad-
ministraciéon Provincial (CAP).

Aprobaciones o avales de los OACE vinculados
con los ambitos de actuacion del proyecto.
Compatibilizacion con el MEP respecto a planifi-
cacion de presupuesto en moneda nacional.
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Falta tema banco.

Compatibilizacion con el MINFAR en caso de
proyectos con fondos internacionales (aval).
Aprobacion del MINCEX en caso de proyectos
con fondos internacionales (en dependencia de
la envergadura del proyecto correspondera a las
delegaciones provinciales o sera de competencia
nacional).

En este importante proceso de relacionamiento y
negociacion con estos actores claves buscando la
aprobacion del proyecto y el firme establecimiento de
compromisos, hay dos aspectos esenciales que no se
pueden descuidar:

1. Las personas encargadas de llevar a cabo

estas funciones de didlogo y negociacion, las
cuales deben contar con poder de decision y es-
tar capacitadas para manejar adecuadamente
estos procesos.
La documentacion del proyecto que se pre-
senta ante financistas, actores locales e ins-
tancias nacionales con la finalidad de lograr las
aprobaciones, acuerdos y aportes que se preci-
san para su realizacion.

Veamos en detalle el segundo aspecto:

Como resultado de las fases analizadas anterior-
mente el Grupo Gestor ira estructurando y perfilando
la documentacion sobre la propuesta de proyecto que
necesitara presentar ante los diferentes actores cla-
ves. Esta informacién sobre el proyecto se expondra
con diferentes niveles de profundizaciéon en depen-
dencia del momento por el que se transita.

Sin embargo, no es necesario llegar al final de la
fase de analisis de factibilidad y tener un documento
de proyecto acabado para comenzar a dialogar con
financistas y otros actores sobre la posibilidad de su
contribucién.

En este sentido, algunos autores proponen tres docu-
mentos segun su nivel de profundizacion en correspon-
dencia con la fase que se transite. Estos utilizaran como
insumos los principales productos que se generan en
cada una de ellas (véase grafico 7).

A saber:

1. Documento de proyecto, a nivel de identificacion

(fase primera, identificacion de idea de proyecto).

2. Documento de proyecto, a nivel de perfil (fase
primera, seleccion de alternativas viables).
3. Documento final de proyecto (fases segunda y

tercera™).
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El documento de proyecto, a nivel de identifi-
cacion de la propuesta, consta con la informacion
minima que le permita al Grupo Gestor iniciar las
negociaciones con actores e instancias locales bus-
cando la aceptacion de la idea de proyecto por sus
perspectivas posibles, asi como la implicacién de dichos
actores.

En este documento se describen los siguientes as-
pectos:

Entorno de actuacién del proyecto (localizacién).
Sujetos de desarrollo del proyecto (ejecutores y
grupos beneficiarios).

Antecedentes y vinculos con estrategia/s local/es.
Problemas/necesidades que pretende resolver y
potencialidades/recursos locales a aprovechar.
Objetivo de desarrollo del proyecto con posibles
alternativas para llevarlos a cabo.

El documento de proyecto, a nivel de perfil ya contie-
ne la informacién basica para comenzar las negociacio-
nes con los posibles financistas, detectar sus intereses
e intenciones, y continuar promocionando el proyecto a
nivel local con el propdsito de ganar la participacion y
compromiso de actores locales. En este documento se
profundiza en el andlisis de los aspectos tratados en el
documento anterior y se precisan las variantes de so-
lucion seleccionadas, justificando su viabilidad desde el
punto de vista técnico-econdmico, sociocultural y am-
biental (véase criterios en tabla 4, epigrafe 2.3.2 ‘Analisis
de alternativas de solucion y su viabilidad”).

" Contar con el andlisis de la factibilidad para la elaboracién del documento final
del proyecto es fundamental para los proyectos de poca y mediana complejidad.
No asi para los de alta complejidad que requieren estudios técnicos especificos
que generalmente se realizan ya iniciado el proyecto.
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El documento final de proyecto, se elabora para
presentar la propuesta a las solicitudes oficiales de
financiamiento y las tramitaciones de su aprobacion
en los diferentes niveles requeridos. Este documento
toma como base el anterior, justificando las variantes
de solucidn definitivas a partir de los resultados de los
analisis de factibilidad realizados y anexando la infor-
macion técnica requerida. Se complementa ademas
con los datos referentes a la logica de intervencion
diseflada, cronogramas, presupuestos y estrategias
de intervencion concebidas.

Si bien cada financista o donante tiene su propio
procedimiento y formato del documento de solicitud
para financiar un proyecto, intentaremos referir en la
tabla 28 los contenidos basicos que debe reunir cual-
quier documento de proyecto en este nivel.

El documento final debe ajustarse al formato del do-
nante y/o instancia que aprueba el proyecto y debe
tener un lenguaje claro, directo y exponer en 15 pagi-
nas optimo, sus criterios esenciales. Dicha documento
constituira el instrumento por excelencia para la futura
ejecucion del proyecto.

Si el proyecto resulta aprobado por las instancias
pertinentes, nacionales e internacionales, se sucedera
entonces al proceso de elaboracion y firma de contra-
tos y términos de referencia (TdR) entre los ejecutores,
contrapartes nacionales e internacionales, donde se
estableceran de mutuo acuerdo los roles y compromi-
sos de cada una de ellas en funcién de ejecutar ade-
cuadamente la propuesta del proyecto.
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Tabla 28 Guia para la elaboracidn del documento final del proyecto

Titulo del proyecto

Localizacion
del proyecto

Precisa el area geografica (municipio, regién) donde se realizard, y el lugar especifico del enclave del proyecto
(microlocalizacion).

Entidad/es solicitante/s y

Breve resefia de entidad/es principal/es con datos de contacto del coordinador del proyecto.

Datos otra/s participante/s Breves resefias de otras entidades.
generales Aporte financiero total Precisa el costo total, con monto solicitado y aporte propio.
Tiempo de duracion Precisa fechas de inicio-fin del proyecto.
del proyecto
- - Describe personas beneficiarias directas (cantidad total, desagregados por sexos y edad, y otro dato de interés). Asi como
Poblacion beneficiaria ) L ; ) p . S e
entidades beneficiadas directamente por el proyecto. Se estima ademas la poblacion beneficiaria de manera indirecta.
Resumen Lo s
ejecutivo Descripcion breve que brinde idea general del proyecto.

Fundamentacion

Contexto y antecedentes
del proyecto

Describe brevemente las condiciones actuales del contexto a escala local y nacional y del sector/tematica de actuacion
determinantes para la propuesta de proyecto. (Véase subepigrafe 2.3.1 “Identificacion de la propuesta de proyecto”).
Asi como los antecedentes en el area relacionados con la propuesta de proyecto.

Relacion del proyecto
con estrategias de
desarrollo

y su pertinencia

Describe nexos del proyecto con estrategias de desarrollo (local, sectorial 0 comunitaria) que confirman que es un
proyecto pertinente para desarrollo del territorio y/o la poblacion.

Problemas/necesidades
que pretende resolver y
potencialidades/recursos
locales a aprovechar

Expone de forma clara el problema fundamental de desarrollo de territorio/comunidad que desea ser trasformado, asi como
las problematicas/necesidades de grupos sociales y entidades beneficiarias a las que se aportara solucion con el proyecto.

Plantea los recursos propios/potencialidades del entorno y actores participantes que seran aprovechados/dinamiza-
dos con el proyecto.

Para ambos casos apoyarse con estadisticas, gréficos, datos estudios técnicos recopilados durante diagnéstico u otra
investigacion afin. (Véase subepigrafe 2.3.1 “Identificacion de la propuesta de proyecto”).

Justificacion de
la viabilidad

y sostenibilidad
de la propuesta

Proporciona los elementos técnico-econdmicos, socioculturales, medioambientales e institucionales que garantizan
la factibilidad de la propuesta, su desarrollo eficaz y su continuidad una vez concluido el financiamiento aportado por
el programa.

En este caso apoyarse en los resultados de estudios de factibilidad realizados anexando los datos técnicos, estadisticos
y gréficos que puedan ser de utilidad para clarificar/apoyar criterios (véase subepigrafe 2.3.2 “Andlisis de alternativas de
solucion y su viabilidad” y epigrafe 2.5 “Fase 3: Evaluacion de la factibilidad”).

Sistema de objetivos del
proyecto

Declara el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto. (Véase subepigrafe 2.4.1 “La ldgica de interven-
cion”).

Resultados esperados

Declara los resultados previstos para cada uno de los objetivos del proyecto (véase subepigrafe 2.4.1 “La ldgica de
intervencion”).

Indicadores y fuentes de
verificacion para sistema

Refiere los indicadores de medicion y las fuentes de verificacion para cada objetivo y resultado.

de ejecucion

Logica de de objetivos/resultados Apoyarse en la matriz de marco l6gico (véase subepigrafe2.4.1 “La |dgica de intervencion”).
intervencion del
proyecto Refiere las acciones o tareas para cada resultado, ordendndolas en el tiempo
Actividades previstas y precisando responsables y actividad.
Apoyarse en cronograma (véase subepigrafe 2.4.1 “La I6gica de intervencion”).
Refiere los recursos materiales que demandara el proyecto y plantea el presupuesto general, desagregado por afios, objeti-
Recursos y presupues- vos y/o0 rubros determinados; asi como el aporte propio y externo.
tos del proyecto
Apoyarse en matriz de recursos y presupuesto (véase subepigrafe 2.4.1 “La Idgica de intervencion”).
" - o Detalla sobre estructura organizativa, capacidades y mecanismos de entidades ejecutoras para toma de decisiones y
Gestion/administracion A : . ) ; ) . ) Quizi
) del proyecto ge§t|9n financiera y materlal df_el proyecto. Reflerq ,sobre _estrateglals complenjentarlas que estime _per1|ner_1te. luizds
Estrategia mas importante para los financistas sea la de gestion de riesgos (véase subepigrafe 2.4.2 “Estrategias de ejecucion”).

Sistema de monitoreo
y evaluacién

Detalla claramente como se ejecutara metodoldgicamente el control/monitoreo del proyecto: indicadores, medios de
verificacion, espacios y frecuencia de monitoreo y responsables.

Anexos

Al documento se anexaran debidamente referenciados los avales, los gréficos, las tablas y los estudios técnicos que se determinen pertinentes.
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Capitulo 3
Otras herramientas utiles

3.1 Técnicas para el levantamiento de informacion

Matriz FODA o DAFO

¢Para qué se utiliza?

Evaluar alternativas, comparar ventajas e inconve-
nientes, visualizar posibles problemas y enrumbar
soluciones.

¢ Qué ventajas tiene?

Convierte datos percibidos en desorden en informa-
cion procesada para la toma de decisiones. Posibilita
la construccion de escenarios anticipados. Permite
identificar relaciones. Facilita profundidad en el analisis
a partir de que distingue lo relevante y lo irrelevante,
lo externo y lo interno, lo bueno y lo malo que pueden
favorecer o poner en riesgo la alternativa. Es una he-
rramienta dinamica, da la posibilidad de reevaluar el
analisis ante cualquier cambio.

;C0omo se hace?

1. Se determinan cuatro series de caracteristicas:
Oportunidades: elementos externos que pueden
influir positivamente en el éxito de la alternativa
(en la comunidad, en la sociedad, las instituciones,
el medio natural). Variables positivas, favorables,
explotables del entorno de las que se pueden
obtener ventajas.

Amenazas: elementos externos (en la comu-
nidad, la sociedad, las instituciones, el medio
natural) que pueden influir negativamente en el
éxito de la alternativa, pero que el conocerlas
permite minimizar el nivel de su afectacion.
Fortalezas: ventajas que presenta la solucion.
Puede referirse a recursos con los que se cuenta,
capacidades, habilidades que se tienen, actividades
que se desarrollan de manera positiva.
Debilidades: desventajas que presenta esta so-
lucion. Puede referir recursos de los que se ca-
rece, habilidades que no se poseen, actividades
gue no se desarrollan eficientemente; pero sobre
los que se puede incidir y reducir sus efectos.
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2. Se incluyen en una matriz con dos dimensiones
(dentro/fuera, positivo/negativo): la referencia a que
lo que afecta y es controlable se considere interno y
lo que afecta y esta fuera de control sea lo externo,
puede ser util.

Positivo Negativo
Exterior Oportunidades Amenazas
Interior Fortalezas Debilidades

3. Se completa la matriz con los elementos para el
analisis que parten de una lluvia de ideas. Se colocan
los elementos de oportunidades en la confluencia de lo
positivo y exterior, mientras que en el encuentro de los
asuntos positivos del interior se expresaran las fortale-
zas y asi en lo sucesivo.

4. Se realiza el analisis de la alternativa proyectando
estrategias que pudieran encaminar la toma de deci-
siones hacia:

Minimizar las debilidades y las amenazas.
Intentar minimizar las debilidades y maximizar el
aprovechamiento de las oportunidades.
Maximizar las fortalezas y minimizar las ame-
nazas.

Maximizar tanto fortalezas como oportunidades.

Encuesta

¢Para qué se utiliza?

Se emplea para la recogida de informacion de forma
masiva .sobre opiniones o valoraciones.

¢ Qué ventajas tiene?

En tiempo breve puede recoger gran cantidad de
informacién. Ofrece exactitud en las respuestas pues
el encuestado responde directamente.

. Como se hace?

Se prepara el cuestionario con preguntas que pueden
ser abiertas (no limita el modo de responder), cerradas
(delimitadas las respuesta para determinada cantidad
de variantes) y mixtas (combinan las preguntas abier-
tas y las cerradas).
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Recomendaciones
Las preguntas deben ser claras y no deben exigir
mucho esfuerzo de la memoria.

Grupo focal

¢Para qué se utiliza?

Conocer qué piensa 0 cOmo piensa un grupo sobre
una tematica.

¢ Qué ventajas tiene?

Genera gran cantidad de informacién en poco tiempo.
El estar en grupo propicia que los participantes disfruten
del intercambio. Promueve habilidades comunicativas
en los miembros del grupo. Los resultados pueden estar
disponibles en corto tiempo.

¢;Como se hace?

Se ubica al grupo preferentemente en forma de
circulo.

Si los miembros del grupo no se conocen debe
aplicarse alguna técnica sencilla de presentacion.
El moderador presenta el tema.

Se anuncian las normas (Todos deben opinar, ha-
blar una persona cada vez y escuchar los demas,
asumir que no hay opiniones equivocadas; decir lo
que se piensa, no lo que los demas quieren oir).
El moderador realiza las preguntas una a una y
busca la ampliacion de las opiniones.

Al final el moderador hace un resumen de las
ideas expuestas.

Se sacan conclusiones a partir de la accion del grupo.

Recomendaciones

Precisar los objetivos y elaborar la guia de preguntas
en un momento anterior a la realizacion de la dinamica.

Conformar el grupo con alrededor de 10 personas.

Responsabilizar a una persona o varias personas
(relator/relatores) con la tarea de tomar las notas de
todo lo que se dice.

Entrevista individual

¢Para qué se utiliza?

Se utiliza para obtener informacion relevante sobre
puntos de vista y/o experiencias de una persona. Muy
util cuando se necesita un acercamiento a temas sen-
sibles o tabues.

¢ Qué ventajas tiene?

Permite recoger y analizar saberes sociales que han
sido construidos por la practica directa, es decir, por
la experiencia.

¢;Como se hace?

1. Se planifica y estructura la entrevista teniendo en
cuenta sus objetivos.
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2. Se elabora una lista de preguntas o aspectos rela-
cionados con la informacién que se pretende obtener
teniendo en cuenta:

Jerarquia de los aspectos o preguntas por su impor-
tancia y complejidad (de lo mas general a lo mas
particular, de lo menos personal a lo mas intimo).
Una secuencia logica y atractiva (comenzar por
temas motivadores e interesantes que hagan
sentir comodo al entrevistado).

3. Se realiza la entrevista teniendo en cuenta los
cuatro momentos principales:
Introduccidn: se construye la atmésfera de con-
fianza y se marca el tono del intercambio.
Desarrollo: se aborda la secuencia de preguntas
y respuestas o la lista de aspectos determinados
con antelacién y se buscan las informaciones fun-
damentales del dialogo.
Cierre: se sintetiza lo planteado.
Interpretacion: se trata de ordenar y clasificar los
contenidos tratando de conservar toda la rique-
za que contienen las respuestas.

Recomendaciones

Ambiente reservado y agradable.

Entrevistador: Mantener diccion clara y precisa,
una actitud cordial; demostrar interés sincero por
el entrevistado; evitar interrumpirlo innecesaria-
mente o criticar o censurar sus ideas.

Lluvia de ideas tormenta de ideas

¢Para qué se utiliza?

Efectiva para generar ideas sobre una determinada
cuestion.

¢ Qué ventajas tiene?

Aprovecha la capacidad de los participantes pues
da la oportunidad a todos de opinar o sugerir ideas.

;Como se hace?

1. El facilitador estimula solicita a los participantes
que hablen libremente, sin ningun tipo de corta-
pisas.

Los participantes van expresando en frases cor-
tas y con palabras concretas las ideas sugeri-
das por la cuestion propuesta de forma libre o
en rondas, expresando una sola idea cada vez,
hasta que ya no existan nuevas ideas.

Se van registrando todas ellas en un paledgrafo
0 en una hoja simple.

Se agrupan o combinan las ideas, se ordena
todo lo aportado.

Se analiza entre todos los participantes.
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Recomendaciones

El asunto a abordar debe enunciarse de forma
simple y especifica.

El grupo debe ser conformado por personas que
tengan interés y conozcan el problema.

Observacion

¢Para qué se utiliza?

Conocer el proceder y la conducta de personas y
grupos en un espacio y tiempo concretos.

¢ Qué ventajas tiene?

Permite obtener informacion directa e inmediata sobre
una situacion en condiciones naturales y percibir su
naturaleza, caracteristicas y dimensiones.

. Como se hace?

1. Se elabora una guia de observacion donde se

incluyen los aspectos o conductas a observar.

2. Se realiza el trabajo de campo y se toma nota de
todo que ocurre segun los aspectos determina-
dos en la guia.

3. Se realiza el andlisis de la informacion y la valo-
racion de lo observado.

Recomendaciones

El observador no debe involucrarse demasiado
en el ambiente de la situacion. Resulta recomen-
dable caminar, ver y preguntar sobre la situacion.

3.2 Dinamicas grupales

Discusién dirigida

¢ Qué ventajas tiene?

Es una técnica que consigue llegar al fondo de un
problema, de manera que descubierto este en todas
sus vertientes, los participantes empiecen a buscar
soluciones. En muchos casos, esto va a requerir com-
binarla con alguna otra técnica.

;Como se hace?

1. El animador expone el tema.

2. Se solicita la opinién de los participantes sobre
el tema.

3. Se escriben cada una de las opiniones de los
participantes.

4. Una vez recogidas todas, se lanzan otra vez al
grupo.

5. Se trata de que cada participante intervenga mu-
chas veces.

Recomendaciones

Se recomienda que el numero de participantes
no sobrepase las 15 personas.
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La disposicion de los participantes debe ser en
forma de circulo para propiciar una comunica-
cion mas efectiva.

Charla-coloquio

¢Cuando se utiliza?

Utilizable cuando tenemos un experto con un tiempo
escaso para un grupo grande, no siendo posible tra-
bajar en grupos pequenos.

¢ Qué ventajas tiene?

Proporciona informacién autorizada, aclara dudas.

. Como se hace?

1. El experto desarrolla el tema. Puede ser en for-

ma de Conferencia.

2. Una vez terminada una primera exposicion se

inicia un debate con los asistentes.

Recomendaciones

Puede existir un facilitador que garantice el de-
bate, el centrarse sobre el tema y la obtencién de
conclusiones.
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¢Cuando se utiliza?

Discusiones en grupos pequefos, durante un tiem-
po determinado, generalmente corto, de manera que
los participantes estén presionados a dar su opinion.

¢ Qué ventajas tiene?

Facilita la participacién cuando el grupo es muy
grande.

Ayuda a participar a los mas timidos.

Alivia la fatiga o monotonia.

. Coémo se hace?
1. El facilitador presenta el tema.

2. Se dividen a los participantes en grupos peque-
nos, preferentemente no mayor de 6 personas.

3. Estos subgrupos seleccionaran un facilitador y
un anotador.

4. Se realiza la discusién del tema en cada subgrupo.

5. Los subgrupos se presenta en plenario el resul-

tado de sus discusiones.

Desempeno de roles

¢;Como se utiliza?

Se emplea en el desarrollo de alternativas ante un
problema social dado

¢ Qué ventajas tiene?

Permite simulacion de conflictos para su mejor analisis.

¢;Como se hace?

1. Se distribuye entre algunos miembros los pape-
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les que intervienen en el problema para realizar
una simulacién de la situacion problema.

2. Cada miembro que asume un papel habra de
teatralizarlo en una pequena representacion en
la que los espectadores son aquellos miembros
que no tienen ningun papel.

Recomendaciones

El grupo debe ser lo suficientemente maduro
para que pueda aprender de la simulacion y
aprovechar el analisis.

Técnica de corrillos

¢Para qué se utiliza?

Se emplea para profundizar en el analisis de un
asunto determinado y llegar a conclusiones generales.

¢ Qué ventajas tiene?

Permite que se aprovechen los conocimientos y expe-
riencias de los diferentes miembros del grupo haciendo
que se aprecien las ideas desde diversos puntos de vista.

¢;Como se hace?

1. El facilitador divide al grupo en subgrupos de
tres a seis participantes en funciéon del nimero
de miembros del grupo, propiciando la interac-
cion entre los diferentes participantes.

2. El facilitador planteara a cada subgrupo las pre-
guntas o temas sobre los que cada uno trabajara
durante un tiempo determinado.

3. Terminado el tiempo cada subgrupo nombrara

un expositor que comunicara los resultados del
trabajo la totalidad del grupo en sesion plenaria.
4. Terminadas las exposiciones de cada subgrupo

Efecto

el facilitador comenta los puntos relevantes en
relacion con el objetivo de aprendizaje.
5. Se precisan las conclusiones generales.

Recomendaciones

Durante el trabajo en subgrupos, el instructor
debe supervisar a cada uno de los equipos re-
solviendo posibles dudas y orientandolo en la
tarea realizar.

3.3 Analisis y relaciones

Arbol de problemas

¢Para qué se utiliza?

Permite establecer las relaciones causales y los
efectos, a partir de identificar un problema central.

;Como se hace?

1. El PC expresado como “estado negativo” es vi-
sualizado en un papeldgrafo.
Se procede a identificar las causas principales y
directas del PC y colocadas debajo del enuncia-
do del problema. De esta forma se establecen
las relaciones multicausales del problema iden-
tificado.
Los efectos principales y directos del PC son
identificados y colocados sobre el problema de
forma tal que puedan establecerse las relacio-
nes causas-efectos.
Siguiendo el mismo principio de los dos pasos
anteriores (2 y 3) se va construyendo el siguien-
te esquema por niveles y con las correspondien-
tes ramificaciones:

2.

Efecto

| Problema central |
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| Causa |

| Causa | | Causa |
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Recomendaciones

Es importante comprender que para trazar estrategias
de solucién a los problemas, de nada vale identificar las
causas Yy efectos de los mismos si a este analisis no
le antecede la identificacion de objetivos a alcanzar y
de un analisis de alternativas viables de solucién. Por
ello se propone que el analisis del problema sea con-
cluido solo cuando el grupo esté convencido de que se
ha obtenido suficiente informacion para poder interpre-
tar y analizar el problema central y que las relaciones
causa-efecto son suficientes para abordar la situacion
o problematica identificada. Para que el analisis del pro-
blema sea integral debe enfocarse desde las diferentes
dimensiones:

e Econdmicas.

e Sociales.

e Culturales.

Campo de fuerzas

¢Para qué se utiliza?

Se utiliza para describir y cuantificar elementos de
juicios ante una situacion o problema determinado
cuando existen fuerzas que actuan unas como impul-
soras y otras como limitantes.

¢ Qué ventajas tiene?

Favorece el andlisis de elementos de juicio para to-
mar decisiones respecto a una situacion o problema.
Dan la oportunidad a un equipo de tomar decisiones
tomando en cuenta tanto las posiciones a favor como
las en contra.

;Como se hace?

1. Una vez determinada la situacion o problema, se
solicita a los participantes en sesién de grupo
que expresen sus ideas a favor y en contra.

2. Se realiza un andlisis valorativo teniendo en cuen-
ta cudles son las mas criticas, qué importancia

tiene cada una, cudles pueden alterarse y cuales
no, qué pueden demorar en modificarse, etcétera.

3. Se listan en orden jerarquico las ideas a favor
identificandolas como fuerzas positivas.

4. Se listan en orden jerarquico las ideas en contra
identificandolas como fuerzas positivas.

5. Se traza una linea horizontal y se colocan ha-
cia arriba las fuerzas positivas y hacia abajo las
fuerzas negativas.

A A T
VU vV

6. Se determinan acciones que minimicen el im-
pacto de las fuerzas positivas y maximicen el
efecto de las fuerzas negativas.

Recomendaciones
* Debe tenerse en cuenta que como fuerzas pueden
ser consideradas personas, habitos, actitudes.

Diagrama de medicién
¢Para qué se utiliza?
Visualizar la evolucién de procesos a partir de sus
diferentes momentos.
¢ Qué ventajas tiene?
Permite mostrar la evolucién de un proceso y anali-
zar su impacto.
¢;Coémo se hace?
1. Se determinan los aspectos a medir o evaluar.
2. Se levanta la informacién necesaria.
3. Se coloca la informacion en un diagrama para
obtener la descripcion necesaria.
4. Se comparan los diferentes estados y se realiza el
analisis correspondiente para la toma de decisiones.

Estado al
2do. corte

Estado de partida
1er. corte

Estado al finalizar
el proyecto

Estado al
4to. corte

Estado al
3er. corte

Aspecto a medir
o0 evaluar

Aspecto a medir
o evaluar

Aspecto a medir
o evaluar

Aspecto a medir
o0 evaluar

Para el andlisis se elige un primer elemento y se analiza el comportamiento.
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Diagrama de Venn

¢Para qué se utiliza?

Se utiliza para visualizar las semejanzas y las dife-
rencias entre aspectos equivalentes en determinado
proceso.

¢ Qué ventajas tiene?

Facilita el andlisis a partir de la representacion de
los elementos que se acercan o alejan en un proceso.

¢;Como se hace?

1. Se determinan los aspectos objeto de analisis.

2. Se colocan en circunferencias cada uno de los

aspectos objeto de analisis, indicando en la in-
terseccion los elementos coincidentes.

Esquema de llaves

¢Para qué se utiliza?

Se utiliza para facilitar el analisis de las jerarquias.

¢ Qué ventajas tiene?

Favorece la representacién en las subdivisiones.

¢;Como se hace?

1. Una vez determinado el aspecto a analizar los
miembros del grupo van aportando sus ideas
para el analisis (puede utilizarse la técnica de
lluvia de ideas).

2. Se listan las ideas relacionando las principales
y derivadas y se va construyendo el esquema.
Telarahas

¢Para qué se utiliza?

Graficar ideas y presentar informacion en funcion de
clarificar su pensamiento, procesar, organizar y priorizar
nueva informacion.
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¢ Qué ventajas tiene?

Revelan patrones, interrelaciones e interdependencias
ademas de estimular el pensamiento creativo. Permiten
visualizar concepto o ideas y sus correspondientes rela-
ciones, en un formato estructurado y visible.

¢;Como se hace?

Los temas principales o conceptos centrales se ubican
en el centro de la telarafa y los enlaces hacia afuera
vinculan otros conceptos soportando los detalles.

3.4 Técnicas para evaluar la eficacia del planificador
Los cuatro cuadrantes

La planificacidn se convierte en uno de los principales
instrumentos para encaminar procesos de desarrollo a
escala local, es por ello que es preciso cuestionarse o
autoevaluarse si realmente en nuestra gestiéon cotidia-
na podemos llamarnos “gerentes eficaces” segin como
manejamos nuestros tiempos. Para ello Stephen Covey
plantea que las actividades humanas pueden ubicarse
en estos cuatro cuadrantes:

Urgente No urgente
]
=
[1-]
s Cuadrante | Cuadrante Il
E
]
=
s
é_ Cuadrante Il Cuadrante IV
‘s
=
Actividad:

Haga un listado de las actividades que realiza con
mayor frecuencia en su vida laboral, distribuyalas una
por una segun corresponda y de acuerdo con su valo-
racion, en los cuadrantes mencionados anteriormente.

A decir de Stephen Covey, las cuestiones urgentes
son las que necesitan una atencién inmediata, “jAho-
ral” “Las materias urgentes son por lo general muy
visibles. Nos presionan; reclaman acciéon. A menudo
complacen a otros. jPero con la misma frecuencia ca-
recen de importancial!, mientras que la importancia, por
otra parte, tiene que ver con los resultados. Si algo es
importante, realiza una aportacién a nuestra mision, a
nuestros valores, a nuestras metas de alta prioridad”

Posterior a esta primera parte, entonces usted pue-
de evaluarse y reflexionar acerca de las cuestiones
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que debe cambiar de ese momento en adelante. Para
ello adaptaremos las conclusiones a las que llegé el
autor anteriormente mencionado y que sin duda sirve
para esa finalidad:

Cuadrante | (El bombero): se colocan por lo general
aquellas actividades que son para “ayer’ que si las deja-
ramos de hacer viéramos comprometida nuestra estabi-
lidad. Aqui se encuentran crisis inevitables, problemas
apremiantes y actividades en retraso, entre otras y
como resultados visibles: estrés, agotamiento, siempre
administrando crisis y apagando “fuegos’ “Es como el
oleaje. Llega un gran problema, nos golpea y nos deja
tendidos y confusos. Uno lucha, se pone de pie, y lo Uni-
CO que consigue es quedar frente a otro problema que
vuelve a golpearlo y dejarlo tendido’

El Bombero

| Resultados

Estrés

Agotamiento

Administracion de crisis
Siempre apagando incendios

Cuadrante Il (Planificador eficaz): las personas
efectivas o planificadores eficaces, por lo general, son
las que no se orientan hacia los problemas, sino hacia
las oportunidades que brinda el entorno y las explo-
tan, dejando morir paulatinamente las crisis, pues estas
irAan quedando atras, a medida que se planifique cohe-
rentemente y muy en consonancia con los designios
u objetivos supremos para los cuales trabajamos.
Comunmente piensan preventiva y prospectivamente.
A dichas personas se les presentan auténticas crisis y
emergencias del cuadrante | que requieren su atencion
inmediata, pero su numero es comparativamente pe-
queno. Por supuesto que todo esto es el ideal deseado
cuando estamos hablando de desarrollo local y estrate-
gias de desarrollo, pues es muy dificil cuando se hace
un balance de la historia reciente de cuba, el cuadrante
| es el que ha tenido siempre el papel predominante y
seguro que muchos en la escala local se preguntarian
¢ Coémo estar la mayor parte de nuestro tiempo en el
cuadrante Il si por lo general estamos trabajando por
“tareas de choque’y en “emergencia constante®? Pues
constituye todo un reto lograr armonizar y aprovechar
las oportunidades y potenciales con los que contamos
para llegar a proyectar el futuro de una manera diferen-
te completamente y cambiar los paradigmas actuales
en materia de gestion del desarrollo.
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Ell ~ammm Planificador eficaz

Resultados:

Visién, perspectiva
Equilibrio
Disciplina

Control

Pocas crisis
Prospectiva

Cuadrante lll (El camaleodn): interrupciones constan-
tes, llamadas, “reunionitis aguda’, elaboracion de ciertos
informes a terceros, asuntos inmediatos de poca rele-
vancia. “Hay otras personas que dedican mucho tiempo
al cuadrante lll, “urgente pero no importante; pensando
que estan en el cuadrante I. Continuamente reaccio-
nan ante las cosas urgentes, suponiendo que también
son importantes. Pero la realidad es que la urgencia de
esas cuestiones se basa a menudo en las prioridades
y expectativas de los otros”

El Camaledn

Il Resultados

Concentracion en los plazos cortos

Administracion de crisis

Carécter de camaledn, atento a la reputacion
Consideran que las metas y planes no valen la pena
Se siente impotente, excluido del control

Cuadrante IV (cuadrante de las trivialidades y de
pérdidas de tiempo): enviar ciertos correos sin relevan-
cia ninguna, algunas llamadas poco importantes, activi-
dades “agradables” como hacer crucigramas, jugar en
la computadora etc., para “matar el tiempo?” Por lo ge-
neral son actividades poco productivas. ‘Algunas perso-
nas son literalmente acribilladas por los problemas todo
el dia y cada dia. El unico alivio que tienen consiste en
huir hacia las actividades no importantes ni urgentes del
cuadrante IV. De modo que en su matriz total, el 90 %
del tiempo esta en el cuadrante |, y la mayor parte del
restante 10 % en el cuadrante |V; a los cuadrantes Il y IlI
solo les prestan una atencion minima. Asi es como viven
las personas que administran su vida sobre la base de
las crisis”
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Con respecto a las personas que dedican gran parte
de su tiempo a los cuadrantes lll y IV, Stephen Covey,
considera que son completamente irresponsables de-
pendiendo siempre de otros 0 gobernados por apremios
basicos y de poca importancia.

Resultados

Total irresponsabilidad
Dependiendo de otros
Gobernado por apremios bésicos

Pues bien, como se pudo ver, la conclusion es que
se necesita de personas capaces de dedicar la mayor
parte de su tiempo en aquellas cosas que son im-
portantes pero no urgentes, es decir el escenario
ideal de la planificacion eficaz, imprescindible para
poder gestionar procesos de desarrollo a escala local.
Lo que se pretende es cada vez mas “navegar” hacia
un rumbo donde la proactividad sea medular en la
gestioén cotidiana y borrar el caracter reactivo de nues-
tras acciones, para ello por supuesto hay que saber
delegar y compartir tareas, por lo que el reto es aun

En el siguiente recuadro se ofrecen algunas diferen-
cias entre el lenguaje reactivo y el proactivo:

Lenguaje reactivo Lenguaje proactivo

No puedo hacer nada Examinemos nuestras alternativas

Yo soy asi Puedo optar por un enfoque distinto

Me vuelve loco Controlo mis sentimientos

No lo permitiran Puedo elaborar una exposicion efectiva

Tengo que hacer eso Elegiré una respuesta adecuada

No puedo Elijo
Debo Prefiero
Si... Pase lo que pase

mayor, ademas de convertirnos en lideres y admi-
nistradores. Drucker y Bennis, plantean que “[...] ad-
ministrar es hacer las cosas bien; liderar es hacer las
cosas correctas” La administraciéon busca la eficiencia
en el ascenso por la escalera del éxito; el liderazgo
determina si la escalera esta o no apoyada en el lugar
correcto’

¢;Qué hacer para estar en el cuadrante Il la mayor
parte de nuestro tiempo?

Sin duda alguna “la pregunta del millén; puesto que
en el contexto cubano existen cuestiones que se han
enraizado, que no pocas veces hacen que en la es-
cala local, las decisiones y las tareas dependan de
decisiones en niveles superiores y muchas de ellas,
ubicadas en el cuadrante I. Eso conlleva que por lo
general se trabaje por contingencias, que muchas ve-
ces llevan a un enfoque “resultadista” para satisfacer
a otros, sin darnos cuenta que muchas veces estamos
“en la selva equivocada” al no poder visualizar o cen-
trarnos en las cosas que son a la postre, mas impor-
tantes pero que requieren de un plazo mayor para ver
cumplidas o satisfechas las metas proyectadas.

A continuacion puede autoanalizarse y hacer una
distribucion de su tiempo y reflexione sobre lo que
deberia ser cambiado, con el fin de garantizar ma-
yor intensidad en el segundo cuadrante.

Puede hacer un registro del uso de su tiempo en los
7 dias de una semana, analicelo con la Matriz de Ad-
ministracion del Tiempo y reflexione sobre lo que debe
cambiar, con el fin de asegurar el mayor énfasis a las
actividades proactivas. Defina un programa para el cambio
de su agenda, comprométase con él y evallie su cumpli-
miento periodicamente. Para ello debe contar con una
estrategia de futuro que defina hacia donde quiere ir
y si después de un tiempo razonable comprueba que ha
logrado una agenda con mayor intensidad en el segundo
cuadrante, siga haciendo una evaluacion semestral de
sus logros (profesionales, institucionales, personales y
sociales). Entonces verificara que realmente estara pro-
gresando y creciendo.
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