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INTRODUCCION

Se considera inicialmente que los proyectos son inherentes a la conducta de los
seres humanos, en la medida que éstos son utilizados para transformar su en-
torno. En la gestion social el disefio de proyectos es una actividad de planifica-
cion de las instituciones publicas, privadas y civiles, asi como de diversas
iniciativas ciudadanas de base social. Los proyectos son considerados como una
herramienta estratégica para la toma de decisiones de organizaciones y de indi-
viduos. Son la expresion técnica de soluciones a problemas particulares o de in-
terés general, y son un medio para cambiar situaciones desventajosas o proble-
maticas de personas e instituciones hacia puntos convenientes en su beneficio.

En el disefio de proyectos se exploran las mejores opciones para llegar
a los objetivos y metas que se desean alcanzar, planeando etapas y rutas ten-
dientes a su logro. Se elaboran propuestas para satisfacer necesidades sociales y
modificar las condiciones de vida de las personas, mejorando la cotidianeidad
de la sociedad en su conjunto, o al menos de los grupos sociales méas desfavore-
cidos, tratando de beneficiar su calidad de vida, el trabajo y su entorno en gene-
ral. Muchos de estos proyectos buscan generar ingresos para grupos vulne-
rables, realizar negocios, empoderar a mujeres; son proyectos que desde una es-
cala micro social combaten el hambre y la pobreza, la violencia familiar, escolar
y laboral, procuran la salud, difunden la cultura y el arte, ademas de que resca-
tan tradiciones y costumbres, o impulsan acciones ecoldgicas y de proteccion al
ambiente, etcétera. Pero ;como se construyen estos proyectos desde el territo-
rio?, ;como a través de ellos se generan evidencias de su impacto?

El presente texto orienta y otorga de manera sencilla y sintética las he-
rramientas béasicas a los estudiantes, emprendedores sociales y promotores co-
munitarios que generan y operan proyectos sociales en contextos rurales de
escala micro regional. Se busca con ello que el lector identifique o se forme un
juicio sobre si un proyecto es socialmente posible; tecnolégicamente factible;
econdmicamente viable; y ambientalmente conveniente. De igual manera se
profundiza en la necesidad de generar evidencias sobre los resultados de los
proyectos in situ, es decir a nivel del territorio.

Este texto abreva de varios espacios de aprendizaje que permitieron
su logro, a saber, el proyecto de investigacion Analisis metodoldgico para

[11]
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el disefio y evaluacidon de proyectos de desarrollo en zonas rurales a partir
de un enfoque territorial, financiado por la Universidad Auténoma del Es-
tado de México (UAEM), y desarrollado en el Instituto de Ciencias Agro-
pecuarias y Rurales (ICAR). El libro también complementa las actividades
ligadas a la unidad de aprendizaje de Disefio y Evaluacién de Proyectos
impartida en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la UAEM, asi
como la experiencia profesional adquirida en el &mbito de la gestidon del
desarrollo rural y agropecuario.

Se trata de un libro que partiendo de analisis y reflexiones puntuales,
ofrece algunas pautas para la elaboracion y operacién de proyectos, todo ello
conscientes que cada proyecto, dependiendo de sus circunstancias propias y
del sector donde se lleve a cabo, puede adaptarse o no a las lineas metodolo-
gicas aqui propuestas. El presente texto no es un manual técnico, sin embargo
el nivel de detalle aqui presentado permite al lector tener pautas y ejemplos
sobre el camino a seguir de manera especifica de coémo aplicar proyectos so-
ciales para el desarrollo local de zonas rurales.

Este tipo de conocimiento sobre un area especifica (disefio de proyec-
tos) debe dirigir sus esfuerzos hacia la solucién de problemas que sean rele-
vantes a las comunidades locales y regionales, donde existen grupos étnicos y
segmentos sociales de poblacion rural en situacion de pobreza y marginacion.
Se requiere asi de proponer proyectos sociales que permitan al pablico general
contribuir activamente en la solucion de estos problemas. Llamar la atencién
sobre la necesidad de avanzar en el didlogo entre cientificos y sociedad a tra-
vés de la creacion de proyectos conjuntos. Otro aspecto es la necesidad de
continuar desarrollando proyectos que promuevan la conciencia sobre las rai-
ces multiculturales de la ciencia y el valor de otros sistemas de conocimiento
(Scidev, 2014).

Se debe potenciar el desarrollo de una ciencia de la implementacién a
través de proyectos aplicados, es decir, que el conocimiento tenga un efecto
aplicable con impactos positivos en la sociedad rural. Una ciencia basada en
la evidencia que coadyuva a la construccion de mejores alternativas y decisio-
nes publicas para el desarrollo de las zonas rurales.

El libro ha dividido la exposicion del tema de proyectos sociales,
empezando con los capitulos 1 y 2 describiendo definiciones y conceptua-
lizaciones de contexto, ademas se revisan aspectos tedricos y operacionales
sobre la utilidad de los proyectos en la transformacion social. De igual manera
se destaca el diagndstico (dentro del ciclo de proyectos) como una fase
estratégica en la definicion de los problemas a resolver. En el capitulo 3 se
revisa la dimension espacial del proyecto en términos de su localizacion, es
decir, el lugar donde se llevara a cabo, ademas de reflexionar acerca de cémo
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el territorio puede ser modelado a través de la implantacion de proyectos
sociales. En los capitulos 4 y 5, se apunta la importancia en el disefio de los
objetivos del proyecto, desde su redaccidn hasta sus implicaciones préacticas.
De la mano de ello se establecen algunas lineas de accién metodoldgica para
el logro de los objetivos, asimismo se invita a la reflexion y articulacién entre
la filosofia que promueve el proyecto, y la definicion de los modelo de gestion
e intervencion social.

Los capitulos 6 y 7 resumen cdmo se pueden elaborar las metas y las
caracteristicas que deberian cumplir para mayor claridad en su consecucion.
De ello deriva también la formulacion adecuada de las actividades, las cuales
son cruciales y pocas veces reconocidas. En los capitulos 8 y 9 se analiza el
presupuesto que deben llevar los proyectos sociales y se sugieren algunas reco-
mendaciones para su eficiente manejo, ademas se examinan criterios que justi-
fican la realizacion de la evaluacion de los proyectos como un proceso de me-
jora continua, asi como una rasgo democratico y de responsabilidad social por
parte de quien opera dichos proyectos, especialmente si éstos fueron financia-
dos con recursos publicos.

Esta modesta exposicidn estad concebida como una herramienta de re-
flexion y accion que pudiera ser de utilidad para estudiantes, promotores comu-
nitarios, gestores, técnicos y personas interesadas en profundizar en la gestion
social y en la dinamizacion de los territorios rurales de México.






CAPITULO 1 | Proyectos sociales y planeacion del desarrollo

Los proyectos sociales son una herramienta que permite inducir un cambio a
partir de las iniciativas de los actores que interactGan en un territorio o sec-
tor especifico. Usualmente en el ambito de la gestion social se manejan de
forma indistinta los conceptos de proyectos, planes, programas e incluso po-
liticas publicas, lo cual es un error conceptual que puede causar inconsisten-
cias en el andlisis e intervencion sobre la realidad local. En ese sentido, es
necesario realizar un deslinde respecto de los conceptos de proyectos, pro-
gramas, planes y politicas publicas, lo cual permitira dilucidar y brindar una
mejor orientacion de lo que se considera son atributos de una u otra herra-
mienta de planeacion.

De acuerdo con Pichardo (2008: 36):

“(...) enrigor, el plan debe ser el marco general que contenga las directrices
gue deben seguirse en la formulacion de los programas. Estos Gltimos deben
ocuparse de atender problemas especificos. En tanto, los proyectos, como el
eslabdn final del proceso de planificacion, deben orientarse a la obtencion de
un producto final que garantice el logro de los objetivos propuestos en las
politicas”.

En nuestra opinién, un proyecto es la “célula basica” de la planeacion
y constituye un instrumento operativo para la produccion de bienes y servi-
cios. Por su parte los programas, al igual que los proyectos, suelen atender
problemas especificos de determinado sector o territorio, pero pueden con-
formarse a partir de un grupo de proyectos y operan en el mediano plazo. De
tal manera que un plan en el contexto de la gestion del desarrollo se ubica en
un nivel estratégico, el cual establece las principales lineas a seguir en deter-
minado sector o territorio.

Continuando con esta l6gica, las politicas publicas implican procesos
sociopoliticos y técnicos que son decisorios sobre temas de interés publico en
los cuales concurren el gobierno y la ciudadania, formando asi, una arena de
debate y de propuestas de politicas que habrian de derivar en planes, programas
y proyectos. Las politicas publicas en ese sentido fungen “como el resultado de
intercambios complejos entre actores politicos a través del tiempo” (Stein, et al,
2006: 15).

[15]
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Una definiciéon orientada a la planeacion de las politicas publicas

seria que:

“Las politicas, vistas desde cada actor, constituyen las grandes directrices o
caminos a seguir para concretar los propdésitos de su vision del futuro desea-
do. Definen las opciones seleccionadas para remover a futuro una situacion
hoy insatisfactoria o problematica. Condensan los ejes fundamentales de ac-
tuacién que van a articular sus acciones concretas para acercarse a la solu-
cion prefigurada en el modelo teérico subyacente en su definicion del

problema” (Diaz y Nari, 2010: 3).

Cuadro 1.1. Caracteristicas generales: Politicas-Planes-Programas-Proyectos

Politicas publicas

Planes®

Programas

Proyectos

e Son las directri-
ces generales que
se trazan desde el
gobierno como
solucion a los
problemas de la
ciudadania.

e Se ubican en un
nivel estratégico
de la planeacion.

o Implican la parti-
cipacion ciuda-
dana.

e Incorporan de-
mandas sociales.

o Existen relacio-
nes y redes de
poder entre los
actores involu-
crados.

e Es un documento
institucional.

o Contempla una
planeacion de
mediano y largo
plazo. General-
mente tres a seis
afios.

e Plantea diagn6s-
ticos, objetivos,
indicadores y es-
trategias a una
escala global.

e Incorpora lineas u
orientaciones de
politica publica.

e Pueden ser multi-
anuales.

¢ Son programati-
COoS.

o Contienen presu-
puestos publicos
asignados.

e Generan productos
y servicios.

¢ Requieren un or-
denamiento nor-
mativo y
operativo.

e Demandan una es-
tructura institucio-
nal para su opera-
cion.

e Existen beneficia-
rios e instancias
ejecutoras.

e Es la unidad basica
de planeacién.

e Producen bienes o
Servicios.

e Su duracién es de
corto plazo, puede
ser de meses 0 un
afio.

¢ Son de pequefia es-
cala territorial.

e Existen beneficia-
rios directos.

e Son de carécter
técnico y operativo.

e Poseen una meto-
dologia pormenori-
zada.

e Implica el desarro-
llo de capacidades
a nivel operativo.

Fuente: elaboracion propia.

! Los planes también tienen un valor a escala local, como suelen ser los planes de desarrollo mu-
nicipal, o regionales, asimismo, existen variantes de planes comunitarios. En este texto los planes
son parte de los instrumentos de la arquitectura institucional dispuestos en un sistema de planea-
cion democratica, especialmente los planes de desarrollo nacional, estatales y municipales.
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La caracterizacion de estas herramientas técnicas y politicas de pla-
neacion, brindan elementos para ordenar el curso programatico y territorial de
la estrategia y operacion de los instrumentos de la planeacién para el desarro-
llo. En tal sentido, en la figura 1.1. se pretende ilustrar los niveles y escalas te-
rritoriales de intervencion del Estado asi como la operacién de la planeacion
por parte de la institucionalidad.

Figura 1.1. Ordenamiento bésico de un esquema de planeacion

Escala Nacional . -
Nivel estratégico

(Macro)
& // PLANES @\

N Largo plazo (f,‘,
Escala Estatal A
S
PROGRAMAS ) Nivel programatico
[
Escala Regional Mediano plazo (Meso)
PROYECTOS
Escala Local Corto plazo Nivel operativo
(Micro)

Territorioy Actores Locales ‘

Fuente: elaboracion propia con base en Medina y Ortegon (2006).

La figura 1.1 permite ubicar las escalas territoriales y niveles de ac-
cién de los planes, programas y proyectos en un contexto de planeacion del
desarrollo. Asimismo, el esquema trata de ubicar los plazos en los que de ma-
nera regular se toma el desarrollo de un proyecto en el corto plazo (un afio fis-
cal de manera regular), los programas, que suelen ser de varios afios y los
planes que suelen desarrollarse, en el caso de México, por trienios para el caso
de los gobiernos municipales, y sexenios para el caso de las entidades federa-
tivas y la federacion.

Si bien la estructuracion de un modelo secuencial de la planeacion
resulta rigida en su concepcidn teorica, es importante comentar que las e-
tapas aqui planteadas, no necesariamente encuentran una secuencia siste-
matica en la préactica, ya que la planeacién es flexible en el momento de
ponerse en marcha, por lo que la secuencia de etapas aqui enunciadas tiene
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una finalidad didéactica, lo que no implica que en la practica no existan em-
palmes o traslapes entre las politicas, los planes o los programas, incluso los
proyectos.

Figura 1.2. Secuencia légica de la planeacién orientada al desarrollo local

Politicas Planes Programas PROYECTOS

Fuente: elaboracién propia.

La intencién de la figura 1.2 es ilustrar el proceso secuencial que va
de lo estratégico a lo operativo. Una tendencia de planeacién que va de lo ge-
neral a lo especifico. Es decir, en el nivel estratégico de las politicas publicas,
los planes, y en buena medida en los programas, se formulan las directrices
gue se van concretando en la medida que “aterrizan” en proyectos operativos
gue son aplicados en el plano micro regional.

1.1. Proyectos: Herramientas operativas para el desarrollo local

La transformacidn puede ir en distintas escalas y dimensiones. Desde la escala
humana, en términos de Max-Neeff (1994) que motiva con sus estudios a la
busqueda del bienestar de las persona en un sentido multidimensional, hasta la
escala global, representada por bloques supranacionales para la puesta en
marcha de macro proyectos internacionales (globalizacion).

La transformacion via proyectos implica una gestion local que cons-
truye nuevas estructuras de oportunidades y mayores espacios de libertad pa-
ra los habitantes, creando asi, un entorno favorable para el despliegue del po-
tencial de los territorios. Se trata pues, de revertir situaciones desventajosas
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que impiden el desarrollo local, conceptualizado este Gltimo como la
capacidad endogena de crear bienestar econdmico y social (Boisier, 2005).

En este texto se parte del supuesto que el cambio estructural desde la
base social puede partir de proyectos estratégicos integrales (de caracter local
y comunitario), que impliquen la participacion de los diversos actores en pro-
cesos de creacion de valor y generacion de bienestar econémico y social. Se
trata de una perspectiva micro regional, que en principio es pequefia, pero
puede crecer a distintos niveles de acuerdo con la evolucion de un proceso de
gestion local y regional, teniendo como unidad de intervencidn el territorio.

El esquema descentralizado de la gestién de proyectos conlleva un
proceso de “microplanificacion” local, pero no desconoce la importancia de la
planificacion “de arriba hacia abajo”, ya que trata de armonizarla de mejor
manera con los planes municipales, regionales, estatales o nacionales con la
gestion del territorio. Se trata de rescatar la funcion horizontal de la planifica-
cion local, ello implica reconocer la coordinacion intersectorial y la armoniza-
cién de los planes generales de desarrollo con las iniciativas de caracter local.

Bajo este esquema de microplanificacion, la participacion local es re-
quisito imprescindible, como apunta Weitz (1981: 41), “la participacién activa
de la poblacidon local en los proyectos de desarrollo constituye un factor de
importancia crucial para el desarrollo integrado, dado el requerimiento de
cambios en la estructura social y una maxima movilizacién de los recursos
humanos y naturales locales”.

Por todo lo anterior, los proyectos a los cuales se hace alusién a lo
largo de este texto se refiere a proyectos sociales de pequefa escala situados
en el espacio local, los cuales pueden ser evidenciados en pequefios negocios,
unidades de produccion familiar, microempresas, y demas iniciativas de ca-
racter local que agrupados pueden detonar esquemas de desarrollo local para
las zonas rurales y marginadas. Se trata de proponer estrategias productivas en
tiempos donde la globalizacion econdmica impone una cultura centrada en el
consumo, misma que puede limitar las capacidades emprendedoras de la po-
blacion en general.

“(...) cuando la poblacién, tentada por la “sociedad de vitrina’, hace suyas
ciertas "necesidades” ignorando los esfuerzos requeridos para su satisfaccion
bajo la forma de instruccion, de trabajo, de ahorro, de inversién, de produc-
cion y productividad, y de aprovechamiento de oportunidades, el resultado
final es una sociedad de consumo que mas temprano que tarde entraré en cri-
Sis (...)” (Pleitez, 2014).

La aglomeracién de iniciativas y proyectos de pequefia escala en el
espacio local pueden crear circulos virtuosos de prosperidad, que pueden
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ser observables en la articulacién de cadenas productivas regionales, vincula-
ciones institucionales o0 mercantiles que generan y retienen la riqueza en un te-
rritorio especifico. Algunos casos relevantes en este contexto de articulaciones
locales para el desarrollo han sido estudiados desde la perspectiva de los sis-
temas productivos locales, los sistemas agroalimentarios localizados, los clus-
ters, los enclaves y corredores productivos, entre otros. Vale la pena comentar
que todos los enfoques de desarrollo local adquieren un valor instrumental en
la medida que son incorporados a un proyecto social que busca la concrecion
de las ideas que nacen desde la teoria.

1.2. Acerca de la viabilidad de los proyectos

La viabilidad de los proyectos e iniciativas locales en buena medida se va a
encontrar influenciada por maltiples factores que determinaran su éxito o fra-
caso. Se requiere en ese sentido, de un balance inicial que pondere las fortale-
zas del proyecto en cuanto a factores de orden social, econémico, politico,
ambiental, entre otros. Es decir, se tiene que realizar una aproximacion y ana-
lisis multidimensional a las circunstancias del proyecto.

A partir de la experiencia en la elaboracion y evaluacion de proyectos
orientados al medio rural se identifican los siguientes aspectos como determi-
nantes en su viabilidad a escala local, a saber:

1. Viabilidad social. Se refiere a que el proyecto debe atender las
necesidades y problemaéticas de la poblacion. Es decir, que exista una
demanda social de la poblacion. El proyecto a su vez debe incorporar
la participacion local de los actores en la gestacion y gestion del
proyecto. Dentro de este analisis de viabilidad también se contempla
la condicion de género, el origen étnico, la religion y la cultura como
rasgos distintivos de una poblacidn, todos ellos elementos que pueden
potenciar o condicionar la viabilidad del proyecto si no existe un
diagnostico previo.

2. Viabilidad técnica. Se debe prever que el proyecto cuente con un alto
componente técnico, lo cual requiere que las tecnologias sean las méas
apropiadas para lograr un resultado eficiente del proyecto. De igual
manera el conocimiento técnico y el desarrollo de las capacidades del
capital humano al servicio del proyecto son factores que han de de-
terminar la viabilidad técnica del proyecto, debido a que las habili-
dades y saberes locales son cruciales en la resolucion de problemas
0 planteamientos estratégicos. En este aspecto técnico se busca que
las tecnologias sean las mas apropiadas para el funcionamiento de
los proyectos, ademas de que sean de bajo costo y de alto impacto.
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Especialmente si el proyecto pretende “hacer mas con menos”, debe
contemplar un bajo consumo de energias, utilizar tecnologias alternati-
vas y de base social para un uso mas eficiente de los insumos del pro-
yecto que van a producir algun bien o servicio, por ejemplo, en proyec-
tos de agricultura ecoldgica.

Viabilidad econdémico-financiera. Implica la correcta proyeccién de la
rentabilidad econémica del proyecto (especialmente cuando se trata de
proyectos productivos), ademas de asegurar su autofinanciamiento por
parte de quienes lo promueven. De ser necesario, también se buscara
financiamiento externo de entidades del sector publico, privado o so-
cial. Valorar con el apoyo de especialistas la conveniencia financiera
de optar por un crédito o un subsidio complementario también forma
parte del andlisis de la viabilidad econdmica-financiera. En este aspec-
to, profesionales de la economia, las finanzas y la actuaria pueden de-
terminar la viabilidad financiera de los proyectos de corte empresarial
como los planes de negocio o proyectos de inversion. Esto permitira
determinar el valor presente neto, la tasa interna de retorno, o en gene-
ral, la rentabilidad del proyecto en un horizonte temporal determinado.
De manera importante en el caso de proyectos orientados a la comer-
cializacion de un producto, es fundamental el éxito del mismo si cuen-
ta con un mercado identificado para la venta de sus productos o ser-
vicios, para lo cual se requiere un estudio de mercado y de los consu-
midores.

Viabilidad politico-institucional. En este aspecto el equipo de gerencia
del proyecto debe considerar en su analisis, las posibilidades de que el
proyecto obtenga los resultados esperados en un contexto donde los in-
tereses, las relaciones de poder y los valores politicos se ponen en jue-
go de cara a la implantacién de un proyecto en determinado territorio o
sector. ComUnmente la dimensién politica de los proyectos no es to-
mada en cuenta, y ello representa un error, ya que los proyectos en si
mismos son “proyectos politicos” en la medida que intentan inducir un
cambio en la sociedad. De igual forma el proceso de gestién implica
labores de cabildeo y negociaciones que son necesarias para adminis-
trar la vida colectiva del proyecto. En muy variados momentos la pre-
sencia de funcionarios publicos y politicos es determinante para las
vinculaciones institucionales que le brindan soporte externo al proyec-
to, es por ello que los gestores deben comprender la l6gica politica de
los actores que intervienen el proyecto para asi lograr acuerdos en be-
neficio de todos los participantes.
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5. Viabilidad ambiental. Esta se determina por las condiciones fisico-
ambientales del territorio donde se llevara a cabo el proyecto. Se valo-
ra la factibilidad ambiental, asi como los aspectos ecoldgicos que pu-
dieran resultar vulnerables a partir de la instalacion del proyecto. En
este aspecto se sugiere que todos los proyectos incorporen la dimen-
sion ambiental como un tema transversal, y que a la par disefien estra-
tegias complementarias para que los proyectos posean un alto conteni-
do de responsabilidad ambiental. Por ejemplo estrategias que coadyu-
ven a la mitigacion y adaptacion al cambio climético.

6. Viabilidad juridica. Implica una revision del marco legal y normativo
sobre el cual se traza un proyecto, en ese sentido, la Constitucion Politi-
ca, leyes secundarias, reglamentos, constituciones y leyes locales, los
procedimientos administrativos, las reglas de operacion de los progra-
mas, normas oficiales, entre otros marcos legales, son objeto de este
andlisis de viabilidad. No tiene caso disefiar proyectos que estan fuera
del marco legal o normativo, ya que no contaran con el apoyo institu-
cional y en todo caso, operarian al margen de la Ley.

La intencion de un proyecto que tiende hacia la integralidad busca
agregar diversos aspectos que son determinantes para su viabilidad. Con ello se
intenta, desde una visién mas o menos sistémica, dar respuesta a los problemas
de una comunidad o territorio. De ahi que desde un inicio la poblacion deba te-
ner una participacion muy activa en el proyecto, ya que las personas son quie-
nes conocen mas de cerca sus problematicas. De esta forma el proyecto tendra
un mejor nivel de apropiacion por parte de los beneficiarios, y ellos a su vez,
consideraran al proyecto como parte de su nueva dindmica comunitaria, y no
como una invencion tecnocratica externa y ajena a la comunidad.

“La viabilidad futura es una dimension que depende en gran medida de la
propia légica interna del proyecto. El disefio del proyecto debe incorporar,
siempre que sea necesario, elementos especificos que contribuyan a mejorar
las perspectivas de sostenibilidad” (Gémez y Camara, 2003: 56).

Al construir un proyecto que es producto de la sociedad, se tiene la po-
sibilidad de crear un modelo de autogestion para la comunidad, sin embargo,
no se deben descartar los apoyos y sinergias con actores externos al territorio.
En este aspecto la cooperacion técnica y financiera que algunos organismos
publicos, privados o sociales ofrecen a zonas pobres y marginadas pueden ser
capitalizadas en favor de la comunidad local, sin embargo, las posibilidades de
éxito del apoyo externo estaran en funcion de la forma en como los apoyos ex-
ternos estan alineados a una demanda que proviene desde la base social. Es de-
cir, el proyecto debe alinear la oferta institucional de servicios con la demanda
social de los ciudadanos.
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La vinculacion del proyecto con la comunidad implica articular sinergias
y activar la “energia social” del territorio, esto representa un reto para quienes
llevan a cabo la extensién de los servicios ligados al proyecto, de esta manera los
llamados facilitadores, extensionistas, prestadores de servicios profesionales,
promotores, técnicos, u otras figuras que adquieren aquellas personas que pro-
mueven proyectos en los territorios, deberian de trabajar de forma conjunta para
lograr un impacto mayor de sus iniciativas. En ese sentido, un proyecto jamas
deberia de ser una actividad individual que desarrolla un profesional de forma
aislada y solitaria, ya que la idea es articular esfuerzos profesionales y construir
alternativas en conjunto con la sociedad local, esto demanda poner en dialogo los
saberes de los habitantes locales con el conocimiento cientifico o profesional,
asimismo la tendencia a construir propuestas integrales requiere necesariamente
la participacion de equipos interdisciplinarios de profesionales, eso Ultimo coad-
yuvaré a atender de forma integral la problematica.

1.3. Eficacia e impacto de los proyectos en el desarrollo local

La estrategia de generar proyectos eficientes desde la base social conlleva va-
rios retos para quienes los formulan, evaltan y operan. El hecho de que en
México prevalezca una cultura del “qué me traes”, es decir, en muchas comu-
nidades los habitantes esperan que los agentes externos (gobierno, organiza-
ciones no gubernamentales, empresas, etc.) les provean de algin tipo de
beneficio (monetario o0 en especie), fomenta actitudes filantrépicas y asisten-
cialistas que pueden mermar las capacidades productivas de la poblacion, esto
también alienta el arraigo de una cultura paternalista en el medio rural. En ese
sentido, las politicas, asistenciales o populistas, se erigen como una familia de
politicas de control social que los gobiernos llevan a cabo como estrategia de
administracion y paliacion de la pobreza rural que al final poco contribuyen al
libre ejercicio de las libertades, el bienestar y desarrollo sostenible de las co-
munidades rurales.

En ese contexto los proyectos pueden fracasar porque adolecen de
compromiso por parte de los involucrados en el proyecto; individualizan la
demanda social a través de prebendas, acuerdos politicos o0 mediante la coopta-
cién de liderazgos; liderazgos que son utilizados para canalizar recursos a las
comunidades, sin que medie alguna légica de desarrollo local, por tanto, la par-
ticipacién social para el desarrollo no debe desconocer este tipo de préacticas
clientelares, las cuales pueden afectar seriamente los resultados de un ejercicio
genuino de gestion comunitaria.

Un proyecto comunitario sin el debido consenso e inclusion de la so-
ciedad local estara destinado al fracaso, y por tanto, las inversiones publicas
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gue pudiera haber, no rendiran frutos para el desarrollo local. A lo largo de la
historia se ha sabido de grandes inversiones publicas, que producto de una
mala planeacién se convierten en “elefantes blancos”, es decir, en obras gran-
des y costosas para los ciudadanos, que no tienen utilidad publica. Como
apunta Mejia (2014) en tono sarcastico:

“los elefantes blancos no solamente extraen el poco bienestar social que existe,
sino que también acttian como un mecanismo de redistribucion perversa e inefi-
ciente, donde es esa ineficiencia lo que los hace atractivos para los politicos que
estan en situacion de beneficiarse de ellos”. En esta linea, A. Robinson y Torvik
(2005), en un estudio demuestran que “los elefantes blancos pueden ser preferi-
bles a proyectos socialmente eficientes si los beneficios politicos son grandes en
comparacién con el superavit generado por los proyectos eficientes”.

Asi pues, en el sector rural se han destinado miles de millones de pe-
sos a la construccién de grandes proyectos como granjas, invernaderos, cen-
trales de abasto, mercados, rastros, bodegas y centros de acopio, complejos
agroindustriales, etc. Sin embargo, al cabo de algunos afios, una vez que la in-
version publica deja de fluir al proyecto, estos proyectos dejan de operar. Lo
anterior, deviene de un error en la concepcion del proyecto y en elaborarlos
desde una l6gica exclusivamente técnica o politica.

1.4. Hacia la integracion de proyectos

Para lograr la transformacion local con proyectos innovadores, es importante
considerar que éstos renan un minimo de caracteristicas en su configuracion
documental. Dicho de otra manera, el documento que integra y programa las
ideas, comprende la confeccion de un documento sistematizado, el cual debe
reunir ciertas caracteristicas de orden técnico y profesional, pero que a la vez,
sea accesible al mayor nimero de personas posible.

El grado de sofisticacion de un proyecto dependera de la naturaleza y
alcance del mismo, no obstante, siempre es importante considerar que una
idea clara y concreta expresada en un lenguaje escrito siempre sera de mayor
utilidad para las comunidades locales, en comparacion ideas teoricas y abs-
tractas que podrian resultar confusas y poco relevantes para el comun de la
poblacion. Un proyecto puede convertirse en un bien pablico y en una herra-
mienta colectiva de gestidn para desarrollo local, por ello debe ser practica y
accesible a la mayor cantidad de personas posibles, maxime en contextos rura-
les donde los bajos niveles educativos y el analfabetismo lamentablemente si-
guen siendo una realidad.

La transferencia de tecnologia, la extension y difusion del conoci-
miento debe adaptarse a las condiciones de la poblacién local, y en un animo
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colaborativo los profesionales, académicos, cientificos, intelectuales o activistas
sociales deberian fungir como traductores del conocimiento generado en las
universidades o centros de estudio, de esta forma el proyecto tendria un mejor
didlogo y entendimiento de cara a la obtencion de resultados.

Algunas de las caracteristicas que deben procurarse en la redaccién de
un proyecto es que el documento en extenso debe ser:

1. Completo. Los proyectos tienen una serie de componentes que lo
definen como tal. Cuando se elaboran proyectos, a los responsables se
les sugiere que deben desarrollar TODOS los componentes SIN
EXCEPCION.

2. Coherente/Congruente. Un proyecto tiene coherencia y congruencia,
cuando cada una de sus partes esta relacionada directa o indirectamente
entre ellas; es decir, estan enlazadas o ligadas entre si de alguna mane-
ra, definiendo al proyecto como un cuerpo cohesionado, unido.

3. Consistente. Que su estructura debe ser sélida, cuyo planteamiento sea
claro, conciso y preciso. La solidez de un proyecto se manifiesta en que
se puede defender por si solo ante cualquier Comision Dictaminadora.

4. Integral. Se dice que un proyecto tiene un planteamiento integral,
cuando se toman en cuenta las principales dimensiones (o variables
significativas) de la pobreza que caracteriza a los sujetos en desarrollo
articuladas como un todo. Por ejemplo, la nutricién con la alimenta-
cion; la salud con la educacion; la produccién con los ingresos; el em-
pleo con los ingresos; éstos con la salud, educacion, alimentacion, etc.
(INDESOL, 2006).

De la mano de estas caracteristicas se requiere un arsenal de instru-
mentos y capacidades que los gestores y la propia comunidad pueden poner al
servicio del proyecto, ya que el tener un documento de calidad producto de un
trabajo de gabinete, y si éste dista de la realidad, no se puede esperar tener re-
sultados favorables para la comunidad, ya que la poblacion no sentiria el pro-
yecto como suyo, y en ese sentido, los pobladores quiza colaboraran mas por
un beneficio personal, que por convencimiento real de que el proyecto traera
algun beneficio colectivo.

1.5. Conclusiones y recomendaciones
o Los proyectos son una herramienta innovadora de cambio social.

e Los proyectos son un medio, no un fin en si mismos.
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e Los proyectos se construyen “de adentro hacia afuera” y de “de abajo
hacia arriba”.

o Para su éxito requieren necesariamente de la participacion de los acto-
res locales.

¢ Demanda el didlogo de saberes (tradicionales-cientificos-profesionales).



CAPITULO 2 | Diagnostico analitico y planificacion general
del proyecto

¢Por donde empezar? En el contexto de proyectos innovadores para zonas ru-
rales, un diagndstico consiste en el analisis de situaciones, condiciones o res-
tricciones que impiden la satisfaccion de las necesidades de la poblacion local.
El diagnostico en este marco implica reconocer la naturaleza de una proble-
maética mediante la observacién y el analisis integral. La diagnosis de un pro-
blema pretende detectar un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan
la consecucion de algun fin. El ejercicio consiste en hacer planteamientos ante
situaciones cuya respuesta desconocida debe obtenerse a través de métodos
especializados o cientificos.

“Un buen programa tiene que partir de un buen diagnéstico, de un buen anali-
sis de cual es la problematica, cuales son las caracteristicas especificas de esa
problematica” (Yaschine, 2013: 26). “Todo proyecto debe comenzar determi-
nando la situaciéon general que debe mejorarse, los probables beneficiarios y
otras partes interesadas, el alcance geogréfico, la serie de cuestiones que se
abordaran, y la duracion y gastos probables del proyecto. Asimismo, hay que
determinar cuéles son los intereses de la comunidad, el gobierno y los posibles
organismos de financiacion en el proyecto. Durante esta etapa inicial es impor-
tante determinar si el concepto basico en que se fundamenta el proyecto es via-
ble, y si los principales interesados proporcionan apoyo suficiente para que
merezca la pena pasar a la siguiente etapa” (Guijt y Woodhill, 2002: 3-17).

La elaboracién del diagnéstico para la hechura de proyectos sociales
en comunidades rurales adquieren una connotacion publica muy importante,
por lo que la planeacidon de los proyectos desde su fase inicial debe integrar la
participacion ciudadana, es decir, debe prevalecer un enfoque de planeacion
participativa, e incorporar las ideas, intereses y expectativas de la poblacién
local para determinar su posible aporte al proyecto.

En pocas palabras, el diagnéstico ayuda a conocer para actuar y asi
contribuir a la transformacién. Asimismo, el diagnostico, en general debe cum-
plir con los siguientes requisitos para tomar las decisiones mas adecuadas (Pi-
chardo, 2008: 100):

a) Precision: se refiere a incluir los aspectos necesarios y suficientes
para la comprension del o de los problemas en estudio.

[27]
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b) Oportunidad: se refiere a que las informaciones proporcionadas por el
diagndstico, deben presentarse en el momento en que la necesidad de
la accién lo sefiale como oportuno; pues de lo contrario, las informa-
ciones pierden actualidad y razén de ser.

En el diagnéstico con participacion ciudadana, la precision y la opor-
tunidad son factores clave que los facilitadores o extensionistas rurales deben
poner especial cuidado, ya que los actores territoriales interesados en el pro-
yecto destinaran tiempo y trabajo al servicio del proyecto, en ese sentido, es
importante que la comunicacién asertiva sean los ejes que prevalezcan a lo
largo de la elaboracidn del diagnoéstico, y los participantes no vean en los gjer-
cicios ligados al proyecto una “pérdida de tiempo”, o algo que no le es signi-
ficativo debido a su poca importancia seglin su percepcion.

“En el enfoque participativo el diagnéstico inicial es también un instrumento
de concientizacion y movilizacion de la gente; se inscribe en la accion y no
puede ser totalmente disociado de ella; esto significa también que crea mayo-
res expectativas que un diagnéstico tradicional. EI diagnéstico participativo
también es un proceso iterativo, es decir, que no termina con el inicio de la
implementacion, sino que requiere ser completado y ajustado durante todo el
proceso, segun las necesidades de la gente y del proyecto. Los diagndsticos
pueden ser muy amplios, o tematicos (enfocados sobre un tema especifico)”
(Geilfus, 2009: 13).

El diagndstico ordena la realizacion de estudios e investigaciones que
deriven en un analisis de problematicas, lo cual es un ejercicio altamente
con6336textual, es decir, incorpora en su analisis multiples dimensiones para
evitar en la medida de lo posible la exclusion de elementos importantes que de
forma directa o indirecta representan las causas o consecuencias de la proble-
maética. Para mayores detalles sobre la metodologia del diagnostico se ha op-
tado por incorporar cinco fases de analisis de acuerdo con el método de marco
I(’)gicoz:

I Anélisis de actores participantes.
Il Analisis de la problematica.
I Andlisis de objetivos.

IV Andlisis de alternativas de solucién.

2 El Método de Marco Iégico, también conocido como método ZOPP (Ziel Orientierte Projekt
Planung) o planificacién de proyectos orientada a objetivos fue introducido en la planeacién
del desarrollo por parte de las Agencia Alemana de Cooperacion Técnica, con la intencién de
lograr una definicién realista y clara de los objetivos en una perspectiva a largo plazo, mejorar
la comunicacion y la organizacion de contrapartes a través de la planificacion conjunta; utili-
zando documentos Yy definiciones claras, y establecer los indicadores para la evaluacion.
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Estas etapas forman parte del diagndstico y han sido probadas por
parte de los gestores de programas y proyectos a nivel de trabajo de campo,
estas fases son cruciales para la definicién posterior de otras etapas, de tal
manera que la informacion que deriva del analisis proveera de los insumos
necesarios para la elaboracion del proyecto. De esta forma el diagndstico se
convierte en la base para establecer los cimientos del proyecto.

Como parte del diagndstico también se realiza una descripcion del con-
texto del problema, enfocando las dimensiones mas representativas del sector,
comunidad, grupo y el territorio en el cual se pretende desarrollar el proyecto.
Para ello se pueden tomar datos de fuentes directas y secundarias, en este aspec-
to también son valiosos los estudios, noticias periodisticas, e informacién diver-
sa que pudiera ser de interés para determinar el nicleo central del problema.

Cuadro 2.1. Ejemplo de fuentes de informacion para la elaboracién
del diagnéstico

Fuentes primarias

Fuentes secundarias

e Encuestas

¢ Estudios etnograficos
o Talleres participativos
e Entrevistas cualitativas

e Cuestionarios

Censos

Estadisticas oficiales
Informes de gobierno
Planes de desarrollo

Evaluaciones institucionales

¢ Reuniones de trabajo e Prensa
e Transectos e Estudios académicos previos
e Observacion de campo, etc. o Internet, etc.

Fuente: elaboracién propia.

De forma complementaria el diagndstico representa una oportunidad
para retomar algunos elementos de la planeacién estratégica y formular un
cuadro de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del proyecto
(anélisis FODA). Esta actividad nos permitira poner en la balanza el potencial
del proyecto, sus areas de oportunidad y posibilidades de reforzamiento para
lograr el éxito del mismo.

Las propias acciones del proyecto, en cierta forma se convierten en
estrategias que determinan las posibilidades de que las debilidades se convier-
tan en fortalezas, y las amenazas provenientes del exterior puedan verse como
oportunidades. La intencion es que tanto las debilidades como las amenazas
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pueden considerase como areas de mejora del proyecto a partir de un diagnds-
tico integral.

Cuadro 2.2. Analisis FODA del proyecto

Factores internos del proyecto

Fortalezas Debilidades

En este recuadro se enlistan los facto- | En este apartado se anotan de forma pun-
res internos, que reflejan las ventajas | tual las debilidades o limitaciones inter-
que le otorgan fuerza al proyecto. nas del proyecto.

Amenazas Oportunidades

Se anotan los factores externos que | Son las ventajas externas que el ambiente
amenazan el proyecto, por ejemplo, | ofrece al proyecto. Por ejemplo, subsi-
crisis economicas, volatilidad de pre- | dios, apoyo politico, becas, voluntariado,
cios, cambio climatico, conflictos so- | donativos, etc.

ciales, entre otros.

Factores externos al proyecto

Fuente: elaboracion propia

2.1. Andlisis de actores participantes

Partir del analisis de los actores involucrados en un proyecto a desarrollar es
fundamental. Se requiere un pensamiento estratégico que analice de forma in-
tegral la estructura de incentivos, motivaciones y correlacion de fuerzas de los
actores territoriales al momento de plantear proyectos que requieren necesa-
riamente de la participacion ciudadana. Un proyecto puede considerase como
un nodo de una red de actores que tiene una expresion territorial y muchas ve-
ces institucionalizada en comités comunitarios, consejos, asambleas, entre
otras figuras de asociativismo local, con las que se puede iniciar un proceso de
vinculacién de los actores con el proyecto.

Esta fase contempla un diagnostico situacional de los actores territoriales,
lo cual requiere de estrategias, sensibilidad y tacticas favorables. En ese sentido:

(...) “la delimitacion de lo que es relevante para la accion de un actor, depende
del significado que éste atribuya a los hechos sociales. Quien diagnostica, en la
mayoria de los casos, no forma parte de los actores privilegiados en la in-
tervencion, es decir, con capacidad de incidencia en la realidad social. Sin
embargo, debe ser capaz de situarse en la perspectiva de un actor especifi-
co, aprender el sentido de sus actuaciones y de su interaccion con los demas
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actores presentes en la situacién. En lo anterior, hay que tener en cuenta que
una misma realidad dependiendo de la valoracion que de los hechos posean los
actores, pueden constituirse situaciones diferentes” (Pichardo, 2008: 107).

Esta etapa analitica deriva de la necesidad de incorporar cuatro facto-
res que a nuestro parecer son indispensables en el analisis de los actores invo-
lucrados en el proyecto: 1) Ideas y valores; 2) Intereses; 3) Expectativas, y 4)
Compromisos. Respecto al tema de las ideas y valores se refiere a la perspec-
tiva y modelo ideal de realidad que quiere la gente para su desarrollo personal
y comunitario. En cuanto a los intereses de los participantes es un esfuerzo
por poner “sobre la mesa” la inclinacion del animo de los participantes en el
proyecto hacia el provecho, utilidad o ganancia individual que pudieran tener
derivada de su participacion en el proyecto. En ese sentido, es relevante cono-
cer a fondo la conveniencia o beneficio en el orden moral o material que las
personas manifiestan de cara al proyecto. De la misma manera en cuanto a las
expectativas, los gestores tienen que percibir de forma correcta la expectativa
de los beneficiarios en el proyecto, y en un analisis critico plantear las posibi-
lidades razonables de que el proyecto sea exitoso. Asimismo, el compromiso
puede ser visto como una obligacion contraida, que deriva de la palabra dada,
implica responsabilidad y disciplina por parte de los actores en el disefio y
operacion del proyecto a partir de las necesidades que se estan atendiendo.
Desde nuestro punto de vista, el amalgamiento de los cuatro factores antes
mencionados son determinantes para el establecimiento de la cohesion del
proyecto y la generacion de confianza para la aplicacion del mismo.

Como ya se ha mencionado, la metodologia aqui planteada nos invita
a la definicion de una planeacién participativa que sea transversal a lo largo
del proyecto, de tal suerte que desde la gestacion, la gestion y evaluacién del
proyecto, posea como caracteristica imprescindible la asociacion, inclusion
social, a través de mecanismos participativos pertinentes, y que la socializa-
cion o visibilidad publica del proyecto tenga una amplia cobertura a nivel de
los actores del territorio y sector donde éste cobra vida.

La planeacién participativa aqui se define como un proceso inclusivo
y transversal de la sociedad en los procesos de desarrollo econémico, cultural,
social, sustentable en la escala local que son impulsados por diversos pro-
yectos. Como afirma el ILPES (2014), la planificacion del desarrollo necesita
incorporar de manera eficiente y eficaz la participacion de la comunidad. El
Estado, como actor principal en la articulacion del desarrollo, debe fomentar
una forma de “pedagogia politica” entre los ciudadanos y las ciudadanas, a fin
de fomentar los procesos de empoderamiento y participacion en las estrategias
de planificacion territorial. Una participacion ciudadana fincada en los
derechos politicos posibilita una mejor identificacion de los problemas y
potencialidades, el empoderamiento de la sociedad y la mejora en la gestion
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publica. Asi como los ciudadanos necesitan aprender mecanismos de
participacion, los funcionarios gubernamentales requieren aprender a
incorporar de manera permanente y continua la voz de la ciudadania en los
procesos politicos y de una nueva gestion asociada de la vida publica.

“Gestién Asociada alude a una forma de cogestion entre Estado y sociedad que
da lugar a acuerdos, negociaciones o concertaciones y al disefio de propuestas,
integrando visiones e intereses diferentes y hasta contrapuestos, reconociendo
y trabajando los conflictos. Interdisciplinaria e intersectorialmente; utiliza una
mecanica abierta y pluralista, de facil acceso, operando por medio del acuerdo
y el consenso” (Poggiese, 2011: 53).

Una de las formas metodoldgicas mediante las cuales se realiza el tra-
bajo de inclusidn participativa de los actores rurales e institucionales en un con-
texto de proyectos innovadores es la utilizacion de la herramienta del marco
I6gico, con ella los facilitadores del proyecto podran obtener un nivel de detalle
importante de las causas y consecuencias de los problemas que méas acusan los
actores enrolados en el proyecto. De esta manera, previa una caracterizacion de
los actores, se tendra que realizar necesariamente un ejercicio participativo para
logar la deteccion y priorizacion de los problemas que habran de atenderse con
el proyecto que se propone a partir de la voz de los actores territoriales.

La primera actividad relacionada con el analisis de los actores sera identi-
ficarlos, es decir, ¢quiénes son? y ¢cudles son su caracteristicas? Se trata de un
trabajo de campo y de gabinete; ofrece también la posibilidad de trabajar en la
generacion de informacion con base en datos primarios, como puede ser un taller
participativo 0 mediante cuestionarios y entrevistas. Algunos de los datos a reca-
bar son aquellas variables relacionadas con la edad, el sexo, la etnia, la religion, el
estado civil, entre muchas otras variables de interés para el proyecto. Estas varia-
bles sobre la condicion poblacional y sociodemogréafica nos permiten tener una
aproximacion sobre indicadores de poblacion relevantes para nuestro proyecto.

La caracterizacion de los participantes involucrados en el proyecto es
basicamente de tres tipos:

a) Beneficiarios directos: Se trata de aquellas personas (hombres y mu-
jeres) que seran beneficiados de forma directa por el proyecto, entre
otros beneficios de proyectos pueden derivar en la recepcion de sub-
sidios, apoyo técnico, capacitacion, créditos, infraestructura, activos
productivos, tecnologia, entre otros.

b) Beneficiarios indirectos: Son personas que debido a su relacion indi-
recta pueden resultar beneficiarios del proyecto, usualmente pueden
ser las familias u hogares que por el vinculo de alguno de sus integran-
tes se relaciona por el proyecto, le deviene un beneficio extraordinario.
En cierta forma, los proveedores de insumos y servicios al proyecto,
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los gestores y decisores de politica piblica que apoyan las acciones del
proyecto, y en general la red local de actores vinculados al proyecto
también pueden ser beneficiados indirectos.

c) Otros actores involucrados en el proyecto: En general, se trata de
aquellos individuos, grupos, empresas y demas instituciones que se re-
lacionan con el proyecto. Su actuacion puede ser positiva 0 negativa,
desde luego, puede haber opositores y en ese sentido, se deben crear las
medidas conducentes para prevenir las reacciones al proyecto.

Es importante destacar que la caracterizacion, categorizacion y anélisis
de los participantes puede hacerse por vias muy diversas como el analisis de
redes sociales, sociogramas, etnografias institucionales y demas herramientas
metodoldgicas, no obstante, méas alla de la decisién de optar por una u otra he-
rramienta metodoldgica, lo importante es incorporar los valores, los intereses,
las expectativas y los compromisos de los integrantes del proyecto. Por lo ante-
rior, es que cada proyecto tendra sus propias variables a analizar que se consi-
deran sobresalientes.

Para el caso del diagndstico, se sugiere en este caso, atender algunas de
las recomendaciones que pueden servir para hacer més eficiente este apartado
del proyecto. Se propone en ese sentido, realizar un analisis agudo y profundo
en la definicién del problema o problemas que el proyecto pretende solucionar.

2.2. Anélisis de la problematica

Como parte del diagnostico es un punto critico la formulacion del pro-
blema a atender, la intencion de esta fase del disefio es identificar el problema
central que se pretende solucionar a través de un proyecto social. Cominmente
se dicen frases como las siguientes “si el problema esta bien planteado, ya esta
medio resuelto”, “No se puede resolver ni indagar en el fondo de un problema
si no esté bien planteado” (Famery, 2010). Suele decirse también que “cuando
un problema estd mal planteado, es muy dificil (por no decir imposible) resol-
verlo”. Ante tales afirmaciones categéricas es importante tomar en cuenta al-
gunas consideraciones para justificar la intervencion de un proyecto que
pretende resolver alguna problematica en el marco de propuestas sociales de
desarrollo e innovacion para zonas rurales que asi lo requieran.

En esta fase de analisis se reconoce la importancia de descubrir cudl
es el problema central que se atendera con el proyecto. No existe una “receta”
de como identificar un problema central, ya que esta es una actividad que se
realiza directamente con la participacién de los involucrados en el proyecto,
privilegiando la creatividad, y en cada contexto o circunstancias propias de
un sector o territorio se determina en buena medida la estrategia de deteccion
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de los problemas prioritarios. Existen técnicas participativas como talleres y
grupos focales, entre otras, que a partir de dindmicas de grupo deliberativas
logran centrar los problemas, sumando puntos de vista y argumentos de la po-
blacion involucrada a las posibles soluciones de las problematicas detectadas.
Esta doxa puede derivar en la identificacion de un problema central, el cual
pudo haberse detectado a partir de una simple “lluvia de ideas” y un “arbol de
problemas”, hasta formulaciones méas elaboradas que ponderan de manera
cualitativa o cuantitativa la prioridad de los problemas.

La fase de andlisis de problemas puede desglosarse y “desmenuzar” la
problematica en un razonamiento légico de causa y efecto. Esta actividad
puede llevarse a cabo al interior de grupos de personas no demasiado humero-
sos, con la idea de establecer un didlogo y reflexion sobre determinada pro-
blematica de interés general. Se sugiere trabajar de forma estrecha con actores
locales como pueden ser: comités comunitarios, asambleas comunitarias,
asambleas ejidales, consejos consultivos, cabildos, organizaciones sociales o
productivas, empresas, entre muchas otras figuras de organizacion que existen
en las comunidades rurales.

La herramienta que se sugiere aplicar en esta fase de andlisis es el
“arbol de problemas”, se trata de una analogia en la que un &rbol si presenta
una problematica fisioldgica en sus raices, logicamente ello ha de tener efec-
tos negativos en la parte superior del arbol, lo cual puede manifestarse en re-
percusiones nocivas para su buen desarrollo.

Figura 2.1. Analogia del arbol de problemas
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Fuente: tomado de Fuentes (2013).
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Derivado de esta analogia se coloca en el centro del analisis al proble-
ma prioritario seleccionado como se ejemplifica en la figura 2.2.

Figura 2.2. Ejemplo de arbol de problemas

Alto nivel de [+ 1
pobreza
[ Bajo potencial } [ Menores ]

I productivo local remuneraciones

Mayor costo de Menor Deficiente calificacion EfECtOS
produccion rendimiento laboral

Mayor l { Mayor inasistencia

Postergacion de
otras necesidades

Inasistencia Y repitencia escolar
laboral

de atencién de
salud

Alta tasa de
mortalidad

Elevados costos }

| Alta tasa de enfermedades en la localidad | —_— Problema
Malos Deficiente Contaminacion Ambiente

hébitos de acceso a centros del agua contaminado e

hlglene de salud lnsalubre

Falta de Inexistencia Mal manejo de los >_ Causas
educacién en de alcantarillado residuos sdlidos
hlgxene

No hay atencién ]

Vias a centros vecinos
en malas condiciones

en la localidad

7

Fuente: Tomado de Aldunante (2006).

La agrupacion de causas y efectos entorno a un problema facilita un
ordenamiento que identifica razonablemente las raices de una problematica, y
en ese sentido se vislumbran las posibilidades de solucion del mismo a partir
del aporte de ideas colectivas. Un problema en este contexto representa una
situacion negativa que impide la satisfaccion de una necesidad material o in-
material que a juicio del colectivo es meritoria de ser atendida mediante accio-
nes programaticas.

Esta fase de anélisis de problemas es crucial para el buen desarrollo
del proyecto, por lo que el ejercicio de participacion es un esfuerzo de analisis
que implica:

Analizar la situacién en relacion al problema.

Identificar los problemas principales en el contexto en el que se da.

Definir el problema central de la situacion.

Visualizar las relaciones de causa-efecto en el arbol de problemas.
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Figura 2.3. Manifestacion de un problema

Problema

I
¢COmo se manifiesta?

/\

Causas Efecto
Origen del problema Impacto que general el
P T problema
Hechos Factores |
Ratifica y valida la
Situaciones importancia del mismo

Fuente: elaboracién propia con base en GTZ (s/f).

Convencionalmente la metodologia de Marco Logico de acuerdo con

la GTZ (s/f) recomienda seguir los siguientes pasos en la elaboracion del arbol
de problemas:

1.

o M Wb

Identificar los principales problemas en la situacion que se estd
analizando.

Formular en pocas palabras el problema central.
Anotar las causas del problema central.
Anotar los efectos provocados por el problema central.

Elaborar un esquema que muestre las relaciones de causa-efecto en
forma de un arbol de problemas.

Revisar el esquema completo y verificar su validez e integridad.
De igual forma, algunas de las sugerencias a tomar en cuenta sobre la

definicion del problema, proponen que su formulacion debe ser en un estado
negativo; tratar de escribir un solo problema a la vez; identificar solo los pro-
blemas existentes, no los ficticios o posibles. Finalmente se recomienda tener
presente gue un problema no es la ausencia de una solucion, sino un estado
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existente negativo. Un problema representa una limitante o una restriccion
gue impide la satisfaccion de una necesidad.

2.3. Anélisis de objetivos

El analisis de objetivos, también conocido como analisis de las solu-
ciones es representado a través de un esquema que en sentido inverso al arbol
de problemas, ahora se plantean los objetivos (“soluciones™) que se pretenden
alcanzar. De esta forma, si en el arbol de problemas sus enunciados se en-
cuentran formulados en sentido negativo, para el caso del arbol de soluciones
los enunciados son formulados de forma positiva. En este caso es muy Util re-
currir a los anténimos para integrar las frases, por ejemplo, si en el arbol de
problemas se contempla como problema central “Bajos niveles de ingre-
s0s...”, en el arbol de objetivos esta frase se convierte en una situacion desea-
da en los siguientes términos “Altos niveles de ingresos...”. A fin de ilustrar
ello es util recurrir al ejemplo manejado con anteriormente como éarbol de pro-
blemas, y colocarlo ahora en una situacion de arbol de objetivos como a con-
tinuacion se presenta:

Figura 2.4. Ejemplo de arbol de objetivos

Menor nivel de
pobreza

Buen potencial Mavyores H‘\
productivo local remuneraciones
Priorizacion de Menor costo de Mayor Adecuada calificacion ln es
otras necesidades produccion rendimiento laboral
Bajatasa de Moderados costos Menor Menar inasis-tencia
mortalidad de atencion de inasistencia y repi-tencia
salud labaoral escolar _-/
I I I T ituacic
Situacion

Baja tasa de enfermedades en la localidad deseada

Buenos habitos Adecuado acceso a No hay nmblenre
de higiene centros de salud contaminacion del descontaminado y sano
agua
Existe educacion Existe Buen manejo de los >_ M ed 108
en higiene alcantarillado residuos solidos
Vias a centros vecinos en Hs‘p' atencion en Ia
buenas condiciones localidad _/

Fuente: Aldunante (2006).
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Como se puede apreciar en el ejemplo, el arbol de objetivos intenta
describir la situacion futura que sera alcanzada mediante la solucién de los
problemas, e identifica posibles alternativas para el proyecto a partir de las
respuestas a los problemas. Convencionalmente el Marco Logico recomien-
da los siguientes aspectos para la elaboracion del &rbol de objetivos:

1. Formular todas las condiciones negativas del arbol de problemas en
forma de condiciones positivas que son deseadas Yy realizables en la
practica.

2. Examinar las relaciones “medios-fines” establecidos para garantizar la
validez e integridad del esquema.

3. Si es necesario, modificar las formulaciones.

4. Afadir nuevos objetivos si éstos son relevantes y necesarios para al-
canzar el objetivo propuesto en el nivel inmediato superior.

5. Eliminar objetivos que no sean efectivos o necesarios.

Es importante asimismo considerar que para cada objetivo del arbol
de soluciones se busca creativamente al menos una accion que permita lograr
el medio, a fin de ir perfilando acciones y alternativas tendientes al logro de
los ahora objetivos. Es decir, si en el ejemplo, se desea que exista alcantarilla-
do en una localidad, la siguiente pregunta seria ;Qué se tiene que hacer para
lograr que realmente exista ese alcantarillado?

2.4. Analisis de alternativas

Una vez elaborado el arbol de problemas y de objetivos, es importante deter-
minar cuéles son las mejores opciones de solucion a los problemas. Esta acti-
vidad implica la generacion de los medios mas factibles en la solucion de la
problematica. Las alternativas son también acciones o rutas a seguir para dotar
de elementos practicos en la resolucidn del problema. Se debe, eso si, “justifi-
car y fundamentar la alternativa que ha sido seleccionada frente a otras posi-
bles alternativas existentes, asi como los criterios que condujeron a su
eleccion” (Gémez y Camara, 2003: 25).

A partir del arbol de soluciones se crean las acciones o alternativas a
llevar acabo como medios para el logro de los objetivos, primero se busca
identificar los objetivos a excluir (porque no son factibles o estan fuera del al-
cance e interés de la gerencia del proyecto), segundo, identificar diferentes
etapas de “medios y fines” como posibles estrategias alternativas para el pro-
yecto o componentes del proyecto, y tercero estimar qué alternativa representa
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segun su opinién una estrategia éptima para el proyecto utilizando criterios
como:

a) Recursos materiales y humanos disponibles.
b) Valorar el logro de los objetivos.

c) Factibilidad politico-institucional.

d) Relacién costo/beneficio.

e) Riesgos sociales y ambientales.

f) Horizonte del proyecto (durabilidad).

Las alternativas pueden ser tan diversas como el equipo de gestores y
demés actores del proyecto lo racionalicen, se trata de hacer una ponderacién
sobre la viabilidad de las soluciones. Las alternativas de solucién derivan del
arbol de objetivos y son los medios que han de contribuir al logro de la
situacion deseada. De hecho, la situacion deseada ubicada en la parte central
del arbol de soluciones ha de convertirse en el objetivo general del proyecto.
La situacion deseada es la aspiracion del proyecto en si mismo.

Tampoco hay que perder de vista que las alternativas se definen de
forma participativa a partir de identificar los medios de solucién del proyecto.
De esta manera el equipo de facilitadores en conjunto con los actores del pro-
yecto debe considerar en la formulacion de las alternativas la respuesta al
¢como se van a lograr los objetivos del proyecto? Parte de esta respuesta se
encuentra precisamente en la elaboracion de la Matriz de Planificacion del
Proyecto, la cual concentra y racionaliza la informacion derivada de los arbo-
les de problemas y soluciones.

2.5. Matriz de planificacién general del proyecto (MPP)

La matriz de planificacion del proyecto (también conocida como matriz de
marco légico, matriz de indicadores o matriz de resultados) es un cuadro de
entradas y salidas de informacién que mantiene una coherencia interna en la
informacion que presenta. Se integra por cuatro filas y cuatro columnas, como
se aprecia en la figura 2.5. Esta matriz concentra informacion que es proveida
por el arbol de objetivos, principalmente. De la calidad de informacion que
alimente a la matriz dependera su efectividad en la practica. De ahi la impor-
tancia de hacer una buena formulacién del arbol de problemas y el arbol de
soluciones.
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Figura 2.5. Matriz de Planificacién del Proyecto (MPP)

Medios de

Objetivos Indicadores VeRficacisn Supuestos

Fin

Propésito

Componentes

Actividades

Fuente: tomado de Aldunante (2006).

De manera descriptiva se definen cada una de las partes que integran la
Matriz de Planificacion del Proyecto. La primera columna de izquierda a dere-
cha se le conoce como “Resumen Narrativo”, o columna de “objetivos”, cual-
quiera de las dos formas es valida en el lenguaje de proyectos con enfoque de
marco l6gico. Su importancia radica en que en ella se vierten los ejes que articu-
lan al proyecto desde su inicio y concepcidn. Recordar que esta columna se
construye a partir de la informacion derivada del arbol de objetivos.

En ese sentido, de manera puntual la Matriz en su primera columna
comprende:

1. Fin u objetivo estratégico. Se trata de un objetivo estratégico institu-
cional o el fin superior que persiguen los integrantes del proyecto. Es
decir, no es el objetivo del proyecto, pero es una aspiracion superior a
la cual pretende contribuir el proyecto. El Fin se identifica en los ob-
jetivos de la institucion para la cual se trabaja, refleja un compromiso
superior al cual se pretende aportar con un proyecto. Muchos de estos
fines estan enunciados en los planes de desarrollo, en la mision de una
empresa, 0 en los deseos de un colectivo de personas sobre su bienes-
tar social. Por ejemplo combatir la pobreza, cuidar el medio ambiente,
aportar a la cultura, etc.

2. Proposito u objetivo general del proyecto. Se trata de la situacion
deseada del proyecto, como se observé con anterioridad, este propdsito
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surge del arbol de objetivos. Con fines practicos el propésito es el ob-
jetivo que quiere cumplir el proyecto. Este puede formularse con ver-
bo en infinitivo, 0 como si ya se hubiera realizado. Ejemplo “Dismi-
nuir los niveles de analfabetismo en la comunidad de Potzontepec del
municipio de Sultepec, Estado de México” o “Disminuidos los niveles
de analfabetismo en la comunidad de Potzontepec del municipio de
Sultepec, Estado de México”.

3. Componentes o resultados. Se trata de aquellas acciones o metas a
realizar por el proyecto. Los componentes son los resultados, es decir,
los bienes o servicios que producira el proyecto, y que a la vez son los
medios necesarios para el logro del objetivo del proyecto. Los produc-
tos o servicios se ven reflejados en infraestructura, programas educa-
tivos, grandes acciones que permitiran cumplir con el objetivo del
proyecto. También pueden ser formulados en infinitivo o como si ya
se hubieran logrado. Por ejemplo “Dotar de infraestructura hidraulica
para viviendas rurales de municipio de Ocoyoacac”, o “Establecida
una red de infraestructura hidraulica para viviendas rurales del muni-
cipio de Ocoyoacac”. La literatura convencional sugiere ser modera-
dos en la formulacion de los componentes; en proyectos de pequefia
escala con méximo cinco componentes estratégicos podria ser sufi-
ciente. “Los resultados deben numerarse. Lo mismo debe hacerse con
las actividades asignadas a cada resultado, de manera que sea posible
identificar de manera inequivoca qué actividades corresponden a cada
resultado” (Gomez y Camara 2003: 30).

4. Actividades. Son las actividades principales o sustantivas del proyec-
to. Se encuentran en un nivel especifico y operativo. Sin ellas es im-
posible lograr que las metas (resultados) se cumplan o los demas ob-
jetivos se logren. Tienen la peculiaridad de remitir a hechos concretos
para el logro de los componentes o resultados del proyecto, por ende,
se espera que por cada componente exista al menos una actividad que
coadyuve al logro de ese componente. Aunque son exhaustivas pue-
den seleccionarse las méas importantes, también pueden formularse en
infinitivo. Por ejemplo “Realizar una camparia de perifoneo para dar a
conocer una campafa de reforestacion en Valle de Bravo” o “Imple-
mentar dos talleres de capacitacion sobre equidad de género a funcio-
narios y funcionarias municipales de Texcoco”.

A partir del desarrollo puntual de las actividades, los componentes, el
proposito Yy el fin, se tiene que realizar un ejercicio de anélisis para revisar la “l6-
gica vertical”, es decir, responder las siguientes preguntas: ¢las actividades son
suficientes para lograr los componentes?, ¢los componentes son los necesarios
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para lograr el objetivo del proyecto?, y el objetivo del proyecto contribuye al fin
superior u objetivo estratégico?

Los otros elementos que comprenden la matriz de planificacion del
proyecto se encuentran en las siguientes tres columnas (Indicadores, medios
de verificacion y supuestos).

Figura 2.6. Matriz de planificacion del proyecto

Medios de

Objetivos Indicadores VBrifiEacion Supuestos

Fin

Propdsito

Componentes

Actividades

Fuente: tomado de Aldunante (2006).

Indicadores. Los indicadores son un dato de referencia numérico que
relaciona de manera cuantitativa o cualitativa dos o mas variables que indican
el cambio esperado por el proyecto, un indicador en ese sentido marca “el an-
tes y el después” del proyecto. En la matriz de planificacidn del proyecto, los
indicadores deben relacionarse con el fin, el proposito, los componentes y las
actividades. Cada indicador puede relacionar tiempo, espacio y variable signi-
ficativa de impacto. Por ejemplo, si en la matriz de planificacion del proyecto
el proposito es “Desarrollar un programa de capacitacion anticorrupcion en
grupos policiacos municipales”, el indicador o indicadores relacionados con
ese objetivo podria ser “Se reducen en 100% las practicas de corrupcion de
grupos policiacos en el primer afio de operacién del proyecto”. Es importante
considerar que los indicadores van a requerir de evidencias de su cumplimien-
to, informacion que se debe colocar en la columna de evidencias o fuentes
(medios) de verificacion.
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Medios de verificacion o evidencias. Esta columna retoma las eviden-
cias que presenta el proyecto para comprobar que los cambios previstos en el di-
sefio de los indicadores se cumplen cabalmente. Si un componente que manifiesta
“Desarrollar un programa de cultura politica democrética en zonas rurales del Es-
tado de Veracruz”, los indicadores asociados podrian ser “Al término del proyec-
to los ciudadanos que habitan en zonas rurales de Veracruz incrementan su
participacion en asambleas vecinales en 30 por ciento respecto del afio anterior a
la operacion del proyecto”; “La poblacion de 18 afios y més en zonas rurales de
Veracruz, incrementa su participacion electoral en 70 por ciento, respecto de las
Gltimas elecciones”. Las evidencias en el primer caso, serian las actas de asam-
blea que del afio anterior al proyecto, y las actas de asamblea generadas después
del proyecto. En el segundo indicador la evidencia podria ser los resultados emi-
tidos y cifras oficiales del 6rgano electoral local, lo cual permitira evidenciar que
realmente la participacion electoral aument6 en 70 por ciento. Es de notar la im-
portancia de la veracidad y autenticidad de las evidencias probatorias.

Los supuestos o hipoétesis del proyecto. Son los factores externos al
proyecto, es decir, las condiciones exdgenas del proyecto que beberian cumplirse
para su funcionamiento adecuado. Se colocan en el extremo derecho de la MPP,
es decir, en la cuarta columna. Los supuestos pueden ser uno o varios pero deben
relacionarse directamente con la columna de objetivos. Este apartado trata de in-
corporar los riesgos del proyecto enunciados como condicionante para el logro
del fin, objetivo, componentes o actividades. En ese sentido, son factores exter-
nos al control del proyecto, pero que son necesarios para el éxito del mismo.

Una manera de incorporar los supuestos a la MPP, es responder las si-
guientes preguntas: ¢Es importante el supuesto?; ;Cuan factible es que se veri-
fique?; ¢Puede modificarse la estrategia del proyecto de manera que el supuesto
deje de ser imprescindible? De acuerdo con Aldunante (2006) sélo se conside-
ran los riesgos que tengan una probabilidad razonable de ocurrencia. Por ejem-
plo, si el componente en un proyecto es “Dotar de 1000 despensas de productos
alimenticios a comunidades indigenas de la regién mazahua del Estado de Mé-
Xico”, un supuesto importante podria ser que “la gente beneficiada consume
realmente los productos alimenticios de las despensas proporcionadas”.

Asi como se realiza una revision de la ldgica vertical de la MPP, es
necesario realizar una revision de la logica horizontal de la MPP, la cual con-
siste en alinear los contenidos de la informacién para que exista una relacion
directa. De tal manera que un objetivo debe estar en consistencia con los indi-
cadores de medicidn, las evidencias y los supuestos. Esta I6gica horizontal es
aplicada para cada uno de las filas haciendo la conexién l6gica entre:

¢ Fin-Indicador(es)-Evidencias de verificacion(es)-Supuesto(s)
e Obijetivo-Indicador(es)-Evidencias de verificacion-Supuesto(s)
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e Componente(s)-Indicador(es)-Evidencias de verificacion-Supuesto(s)

e Actividad(es)-Indicador(es)-Evidencias de verificacion-Supuesto(s)

Posterior a ello, se sugiere hacer una lectura integral de la matriz, con
la idea de tener una planificacion adecuada y que esta matriz provea a su vez
de informacion estratégica y de calidad a la elaboracion del proyecto en su
version extensa. Es decir, la matriz se convierte en la “brajula” que orienta el
sentido del proyecto en su construccion; es una herramienta de base que con-
tribuye al logro de los objetivos y metas del proyecto. En adelante la tarea se
enfoca a realizar un ejercicio exhaustivo para la elaboracion del proyecto que
pormenoriza cada una de las etapas en una versién extensiva, que va desde el

diagndstico hasta la evaluacién y seguimiento.

Cuadro 2.3. Ejemplo de una MPP

Medios de veri-

minima entre los
habitantes locales
acorde a los estan-
dares alimentarios
recomendados por
la Secretaria de Sa-
lud del Gobierno
Estatal.

Resumen narrativo de objetivos Indicadores S Supuestos
ficacion
Contribuir a reducir | Variacion del por- | Estadisticas. Inestabilidad social.
la pobreza alimenta- | centaje en la po-
ria en el municipio | blacién del muni- | PocUmentos. Recortes presupuesta-
de Zacualpan, Esta- | cipio de Zacualpan, | gncyestas. les.
do de México. Estado de México
en situacion de po- | Censos.
FIN breza alimentaria, .
respecto a la varia- Visitas.
cion porcentual de
la poblacion en si-
tuacion de pobreza
alimentaria a nivel
regional.
Pobreza alimentaria | Aumento en el Estadisticas. Disminuye la violen-
reducida en el mu- | nimero de perso- cia social.
nicipio de Zacual- | nas que consumen | ENCUestas.
pan, Estado de alimento al menos | jnspecciones. Las personas adoptan
México. 3 veces al dia. una cultura de ali-
mentacion saludable.
Incremento del ni-
vel nutricional e
PROPOSITO ingesta caldrica
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Instalar y poner en
marcha un comedor
comunitario.

Agricultores capaci-
tados en valor agre-
gado de la produc-

Porcentaje de la
poblacion atendida.

Porcentaje de agri-
cultores capacita-
dos.

Estadisticas de u-
suarios del come-
dor.

Evaluaciones del
Ccurso.

Acontecimientos que
tienen que darse para
alcanzar los resulta-
dos.

COMPONENTES/| =2 ; .~ | Incremento de las | Encuesta a vende-

RESULTADOS | cion-agroalimentria ventas de produc- | dores de mercados
Realizar una cam- | tos agropecuarios a | locales.
pafia municipal. de | nivel municipal.
concientizacion para
el consumo de ali-
mentos naturales.
Donacién o compra | Especificar los re- | Memorias fotogra- | Decisiones, acciones
del terreno. cursos y/o resulta- | ficas. 0 circunstancias que

» dos esperados por . . .| afectan el logro de las

Con_struc_cnon y cada actividad. Listas de asistencia. | 5ctividades.
equipamiento del .
comedor. Registros contables.
Organizacion social Resultados de eva-
para el funciona- luaciones, etc.
miento del comedor.
Disefio e imparti-
cion de talleres de

ACTIVIDADES

capacitacion.

Evaluacion partici-
pativa de los resul-
tados de los talleres.

Disefio y organiza-
cion de la campania.

Difusién entre la
opinién pablica.

Evaluacion de resul-
tados.

Fuente: elaboracién propia a partir de Medina y Ortegén (2006: 68).

2.6. Conclusiones y recomendaciones

e El diagnodstico y planificacion es un factor clave del éxito de los pro-

yectos.

e La metodologia del marco l6gico permite focalizar la problemética
que se va a solucionar.

e El andlisis de participantes implica una lectura econémica, sociolégica
y politica de los intereses de los agentes involucrados en el proyecto.
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e El andlisis de la problematica consiste en priorizar los problemas para
seleccionar uno solo y centrar la accion del proyecto en él.

o El andlisis de alternativas es definir y seleccionar una o varias accio-
nes sustantivas que sirven como medios (productos o servicios del
proyecto) para la solucion del problema central.

e La MPP es un instrumento que articula y mide los resultados del pro-
yecto, incorporando algunos supuestos importantes.



CapPiTULO 3 | Territorializacion del proyecto y caracterizacion
de los beneficiarios

Esta etapa del ciclo comprende la localizacién de las personas que estan invo-
lucradas en el proyecto. No basta con enunciar de manera general los posibles
beneficiarios del proyecto; también se debe expresar la escala territorial de su
ubicacion espacial. Esto enfatiza una cuestion geogréfica que implica delimi-
tar el espacio regional (micro regional) donde se llevaré a cabo el proyecto.

3.1. Localizacion del proyecto

La localizacion del proyecto y sus beneficiarios trae consigo el establecimien-
to de criterios para determinar su viabilidad, misma que pueden establecerse a
partir de los intereses y conveniencias del proyecto. Por ejemplo, en un pro-
yecto de agroindustria rural es importante utilizar criterios de localizacion in-
dustrial para determinar la zona en la cual es mas factible establecer la
agroindustria. Lo anterior depende de la cercania con el abastecimiento de
materias primas e insumos, también de la disponibilidad de mano de obra, in-
fraestructura carretera, cercania con los mercados, entre otros. De esta manera
la ubicacién del proyecto estard determinada por la estrategia territorial, es
decir la forma de intervencion en el territorio.

Algunos ejemplos de proyectos basados en la proximidad territorial y
organizacional de la produccion se apoyan en la idea de que en la medida que
las cadenas productivas son mas cortas en su trayectoria, ello seré beneficioso
para los actores territoriales involucrados, debido a la diminucién en el con-
sumo de energias y el bajo costo para la movilizacion de los productos en un
plano local-regional. En ese sentido la aglomeracién de proyectos en un terri-
torio determinado implica un andlisis de las condiciones necesarias para el
funcionamiento adecuado de los proyectos.

Por ejemplo, en un proyecto de gestion integral de agua a través de mi-
crocuencas, en su focalizacion territorial no sélo se tratara de explicar la situa-
cion actual de las condiciones edafoldgicas, topogréaficas o hidroldgicas de la
cuenca, sino que, trataria de incorporar la dimension social e institucional del
territorio, es decir, el rol de los actores sociales e institucionales en el manejo

[47]
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del agua, incluso revisar el papel del marco legal. La inclusion de éstas y otras
variables le otorgara un caracter mas integral al proyecto.

De igual manera en ciertos proyectos los gestores deben tener presen-
te el continuum territorial de las problematicas, por ejemplo, en un proyecto
de proteccion del habitat de la mariposa monarca, esta fuera de toda ldgica
tratar de atender la problematica con medidas acotados exclusivamente a una
demarcacion politico-administrativa del territorio. Si bien la ubicacién geo-
grafica del proyecto implica elaborar un acotamiento o recorte territorial del
espacio-lugar donde se llevara a cabo el proyecto, es muy importante conside-
rar la naturaleza de la problemética a atender en el territorio y sus intercone-
xiones con distintas escalas geograficas.

En este marco de localizacién de proyectos, existen herramientas co-
mo los sistemas de informacion geogréfica y la cartografia convencional que
son muy valiosas para ilustrar geograficamente la incidencia del proyecto. La
delimitacion a espectros regionales, municipales, ejidales, etc., deben quedar
claramente establecidos en mapas, croquis u otras expresiones visuales, las
cuales también pueden mejorarse a través de herramientas virtuales sencillas
como el Google Earth.

Los proyectos pueden llevarse a cabo en determinado territorio y los
beneficiarios estar en ese mismo lugar, no obstante existiran casos en los que
la movilidad de la poblacion haga que los beneficiarios del proyecto no nece-
sariamente se encuentren en el territorio donde operard el proyecto. Es el caso
de las personas que viven en un lugar, pero trabajan en otro, o lo que algunos
urbanistas denominan “ciudades dormitorio” para referirse a las ciudades
donde solo se pernocta y el resto del dia las personas se encuentran en movili-
dad o trabajando en otros lugares.

Cuadro 3.1. Ejemplo de localizacion de un proyecto

Localizacion
Nombre del
proyecto Entidad _— .
federativa Municipio Localidades
Desarrollo de una Estado de México | Almoloya de Al- | Plan de Vigas
agroindustria rural quisiras Los Pinos
vinculada a la pro-
duccién de hongos Sexta Manzana
El Mirador

Fuente: elaboracién propia.
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En nuestra opinion los proyectos sociales en la escala local-rural debe-
rian apostar por la creacion de arraigo entre sus habitantes a partir de proyectos
gue se integran al territorio aprovechando las ventajas locales, el capital hu-
mano disponible y demés institucionalidad con presencia en el territorio. La
potenciacion de estos factores enddgenos permitird una concentracién y aglo-
meracion micro regional de actividades que dinamizan, crean identidad y re-
fuerzan la competitividad territorial, evitando asi fugas de capital, talento
humano, oportunidades, etc.

Figura 3. Escalas de localizacion de los proyectos y sus beneficiarios

Nacional

Fuente: elaboracion propia.

Territorializar los proyectos significa focalizar la accion en una locali-
dad especifica, en un ejido, en un municipio o en una regién que por sus carac-
teristicas resulta importante ser “intervenido” por parte de un agente interno o
externo. Siempre teniendo en consideracion que el territorio es multidimensio-
nal, y los sujetos como parte del él deben ser considerados en su contexto si-
tuado. Asi se podré evitar una intervencion que desestima la dimension social
del desarrollo, concentran los recursos en funcion de prioridades definidas des-
de el exterior, atienden unidades segmentadas de la poblacién, favorecen la
formacidn de enclaves para el desarrollo de actividades productivas comercia-
les (que alteran la dinamica econdmica local), establecen plazos limitados de
asistencia sin avalar su continuidad a futuro, e intensifican los conflictos al in-
terior de la organizacion social (Pérez y Zizumbo, 2014).



50 | FRANCISCO HERRERA TAPIA

Las personas y el territorio estan integrados, por lo que un proyecto
social implica reconfigurar ese territorio y su dinamica incluso mas alla de las
fronteras geopoliticas para crear proyectos intermunicipales o interestatales.
La intervencidn en los territorios puede ser favorable, pero también pueden
ser afectados severamente, por ello el cuidado del diagndstico de los proyec-
tos es fundamental. Por ejemplo la explotacion de minas, la busqueda de pe-
tréleo, o la instalacién de plantas hidroeléctricas, proyectos ferroviarios o
grandes complejos agroindustriales y carreteros en territorios rurales, por ello
la participacion de la gente local es decisiva en la pertinencia y continuidad de
los proyectos, para evitar asi posibles conflictos sociopoliticos.

3.2. Caracterizacion de los beneficiarios

Como ya se apuntaba en el segundo capitulo acerca del analisis de los actores,
todo proyecto requiere de un analisis del perfil de sus beneficiarios(as), los
cuales se clasifican en primera instancia en beneficiarios directos, y en segun-
da instancia en beneficiarios indirectos. La gerencia del proyecto debe com-
prender que no es lo mismo trabajar con adultos, mujeres, hombres, jovenes o
nifios. Asimismo, la condicion de género puede resultar una limitante o fraca-
so para aquellos proyectos que no incorporen la perspectiva de género en sus
analisis. Ademas, no se debe perderse de vista que las personas si bien pueden
ser beneficiarias de un proyecto, antes que ello son sujetos de derechos y co-
mo tal deben tratarse.

Seria impensable desde una perspectiva de género, por no decir invia-
ble, fomentar un proyecto de una empresa para mujeres rurales, sin que antes
exista de por medio un analisis del rol de género a nivel familiar y comunitario,
lo cual permitiria un adecuado acompafiamiento y responder de mejor manera
a los posibles conflictos intrafamiliares o intracomunitarios que estarian limi-
tando la funcionalidad del proyecto.

De manera general a través de un cuestionario se pueden captar los
datos del cuadro 3.2, no obstante si se desea tener mayor profundidad en la ca-
racterizacion de los beneficiarios, el cuestionario puede aplicarse a mas pre-
guntas. Igualmente, herramientas como las historias de vida o las entrevistas
en profundidad coadyuvan amigablemente con la captacion de informacion
maés profunda sobre el perfil de los y las beneficiarias del proyecto. Esta etapa
de caracterizar a los beneficiarios resulta clave en la medida que ayuda a per-
filar (construir) el “sujeto en desarrollo”, recabando informacion sobre su
condicién sociodemogréafica, econdmica y en general la dimension subjetiva
de las personas que resultaran beneficiadas.
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Cuadro. 3.2. Aspectos a considerar en el perfil
de los beneficiariosde un proyecto

Caracteristicas Representativas
(Beneficiario o beneficiaria)

e Género

e Edad

e Estado civil

¢ Nivel de escolaridad

e Ocupacion

¢ Discapacidades

e Etnia

o Lugar de residencia

e Origen regional

e Cargos publicos o de representacion popular
e Constitucion del grupo (formal o informal)
o Liderazgos, etc.

Fuente: elaboracion propia.

Para que una persona sea sujeta de apoyo por parte de un proyecto tam-
bién hay que tener en cuenta que las politicas publicas globales y los presupues-
tos etiquetados indican selectividad en el apoyo a cierto tipo de personas con
determinadas caracteristicas que son prioritarias para el gobierno. Es muy pro-
bable que los grupos o regiones en situacion de pobreza tengan mas posibilida-
des de ser sujetos de la politica social que aquellos grupos de ingresos altos.

En México se cuenta con multiples ejemplos de proyectos focalizados
en grupos sociales y regiones especificas para revertir fendmenos sociales
como la pobreza, el hambre, la degradacion ambiental o la violencia social. En
ese sentido, las escalas y dimensiones de los proyectos pueden atender a ciertos
grupos o territorios que son prioritarios en la agenda publica.

3.3. Conclusiones y recomendaciones

o La localizacién del proyecto es la geo referencia territorial del lugar
donde se llevara a cabo el proyecto.

e La localizacion del proyecto implica justificar por qué se lleva a cabo
alli el proyecto.
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e Debe considerarse la escala del proyecto, ello determinara los alcan-
ces del mismo (escala nacional, estatal, municipal o local). De ser el
caso regional.

o Caracterizar a los beneficiarios implica saber con detalles acerca de su
perfil social econémico, demografico y cultural, ademas de conocer
como interviene en el territorio de incidencia del proyecto

¢ En el disefio de un proyecto hay que identificar la poblacion objetivo
y los territorios prioritarios en la agenda publica.



CAPITULO 4 | Los objetivos del proyecto

Los objetivos son los ejes que van a orientar el desarrollo del proyecto, por ello
su formulacion es una tarea escrupulosa, ya que cada palabra empleada remite
a un significado especifico, y por lo tanto a una accion practica que puede o no
lograrse dependiendo de la forma en como se elaboran los objetivos.

Por ejemplo, una pequefia Organizacion No Gubernamental se plantea
como objetivo “Erradicar la pobreza en México”; su objetivo es claro y preciso,
pero es altamente probable que la ONG no tenga los medios ni las capacidades
necesarias para terminar con la pobreza de México. Sin embargo, si se formula
el objetivo de la siguiente manera: “Contribuir a la erradicacion de la pobreza
en México”, parece ser un objetivo mas plausible en términos practicos, ya que
su aporte si bien es mas modesto resulta mas realista en su viabilidad.

Convencionalmente existen dos tipos de objetivos en el disefio de
proyectos:

1. Obijetivo general. Siempre serd un Unico objetivo por proyecto y se
considera como el eje articulador.

2. Objetivos especificos. Pueden ser varios, se deben plantear de tal
forma que contribuyan al logro del objetivo general. Se recomienda
utilizar un nimero reducido, maximo cinco por proyecto social para
un mejor control operativo. Claro esta que el nimero de objetivos es-
pecificos también puede variar de acuerdo con el alcance y tamafio
del proyecto. En este caso se hace referencia a proyectos de pequefia
escala.

Los objetivos basicamente deben tener las siguientes caracteristicas:

a) Se redactan con verbos en infinitivo o como si ya se hubieran reali-
zado.

b) Indican en lo general un cambio, o mantienen una situacion que es
positiva.

c) Requieren necesariamente de una variable significativa que se pretende
cambiar.

[53]
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d) Establecen las personas, procesos u objetos con los cuales se va a tra-
bajar.

e) Se indica el lugar o territorio donde se llevara a cabo el proyecto.
f) Indican el tiempo en que se cumplira el objetivo.
g) Indican el como se conseguiré el objetivo.

Es importante comentar que los objetivos deben iniciar con un verbo
en infinitivo que denote logro, ademas de que en su estructura deben expresar
el resultado o producto final que se desea obtener. Se trata de frases breves y
sencillas que le otorgan claridad a la estructura del proyecto. De esta manera
también hay que eliminar los objetivos multiples para evitar confusion en su
intencién.

Los objetivos generales se ubican en un nivel estratégico, y los objeti-
vos especificos o particulares son mas puntuales y derivan del objetivo gene-
ral. De tal manera que los objetivos especificos pueden ser como “escalones”
que permiten llegar al objetivo general. Los objetivos particulares deben ser
formulados respondiendo a la siguiente pregunta ¢Son suficientes y adecuados
los objetivos especificos para el logro del objetivo general?

4.1. Ejemplificacion de objetivos
Ejemplos de objetivos generales:

1. Incrementar los niveles de ingreso de los productores de ganado del
municipio de Tlatlaya, Estado de México, a través de nuevas estrate-
gias de comercializacion a partir del afio 2015.

2. Reducir los indices de contaminacion ambiental en la Zona Metropo-
litana del Valle de Toluca, mediante un programa de control vehicular
durante el periodo 2012-2017.

3. Mantener la competitividad de los productores y comercializadores de
zapato de San Mateo Atenco, Estado de México a partir de un pro-
grama de capacitacion en el verano de 2015.

4. Fomentar la convivencia social en espacios publicos del municipio de
Xonacatlan a través de la organizacion de eventos deportivos durante
los meses de marzo y abril de 2016.

5. Reactivar la produccién agropecuaria en el Distrito de Desarrollo Ru-
ral de Coatepec Harinas mediante la implementacion de una estrategia
de desarrollo productivo durante el periodo 2014-2017.
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Siguiendo con los ejemplos, se pueden formular algunos objetivos es-
pecificos a partir de la seleccion arbitraria del quinto objetivo:

Objetivo general

Reactivar la produccion agropecuaria en el Distrito de Desarrollo Rural
(DDR) de Coatepec Harinas mediante la implementacion de una estrategia de
desarrollo productivo durante el periodo 2014-2017.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos son los “fines intermedios”, diferentes a las metas, pa-
ra alcanzar el objetivo general; son escalones, cambios intermedios para llegar
al objetivo final (INDESOL, 2006). Algunos ejemplos con los cuales se ilustra
la formulacion de objetivos son los siguientes, mismos que estan relacionados
con el objetivo 5 seleccionado.

e Realizar un diagnostico participativo de la situacién actual de la pro-
duccién agropecuaria en el DDR-Coatepec Harinas para la toma de
decisiones.

e Organizar a los productores del DDR-Coatepec Harinas de acuerdo
con su vocacion productiva a través de Sociedades de Produccion
Rural.

e Vincular a los productores organizados con clientes potenciales para
la adquisicion de sus productos agropecuarios mediante la organiza-
cién de mesas de negocios.

e Gestionar subsidios para elevar la productividad de sus unidades de
produccidn rural con el apoyo de la Financiera Rural.

e Implementar un programa de capacitacién empresarial a los pro-
ductores rurales del DDR-Coatepec Harinas para elevar su produc-
tividad.

En el ejemplo se pretende ilustrar como un grupo de objetivos particu-
lares coadyuvan al logro de un objetivo general, por lo que debe haber una con-
gruencia entre unos y otro. La pregunta clave es ¢son suficientes los objetivos
especificos para lograr el objetivo general?, de no ser afirmativa la respuesta co-
rresponde reformular los objetivos.
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4.2. Verbos para el disefio de objetivos

Cuadro 4.1. Listado de posibles verbos en infinitivo
para el disefio de objetivos

a:e?ginie Hacia atras Hacia arriba ;‘ngig Neutrales
Mejorar Recuperar Incrementar Reducir Conservar
Avanzar Restablecer Aumentar Disminuir Mantener
Alentar Restructurar Lograr Evitar Alinear
Fomentar Reconstruir Generar Cerrar Asegurar
Acelerar Reactivar Crear Eliminar Satisfacer
Fortalecer Restaurar Elevar Preservar

Fuente: elaboracién propia.

Este grupo de verbos en infinitivo son utilizados de manera regular
en la mayoria de los proyectos aplicados al medio rural, pero también son
muy Utiles en la formulacién de planes de gobierno o proyectos de investiga-
cién cientifica. Dichos verbos expresan una idea que puede materializarse en
metas y actividades como se vera mas adelante, de ahi la importancia de ex-
presarlos de manera correcta con la intencidn de que sean realistas en su apli-
cacion.

4.3. Alineacion de objetivos con el conjunto del proyecto

La formulacion de objetivos preferentemente debe formularse conjuntamente
con el equipo del proyecto, y de ser posible con los beneficiarios u 6rganos
consultivos de participacion ciudadana. Tal actividad permitird que las perso-
nas enroladas en el proyecto tengan una mayor apropiacion de los objetivos y
en ese sentido, mayor compromiso solidario y motivacional con su cumpli-
miento.

Los objetivos forman parte de un plan que debe ir acompafiado de otra
serie de factores determinantes en el éxito del proyecto. Una manera clara de es-
pecificar ello se aprecia en la siguiente figura:
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Figura 4.1. Trazabilidad y expectativas sobre un proyecto

Plan |:> Motivacion |:> Conocimiento |:> Recursos |:> Accién = Resg\rados
=l Exitosos
|:> Motivacion |:> Conocimiento |:> Recursos |:> Accién = Confusién
Plan [> ﬁ |:> Conocimiento |:> Recursos |:> Accidn 5 Cambio lento
Plan |:> Motivacion Recursos |:> Accion —] Ansiedad
Plan |:> Motivacién |:> Conocimiento ‘ |:> @ [> Accion = Frustracion
-
Plan |:> Motivacion [> Conocimiento ‘ |:> Recursos Suefio

turaleza son integrales y como tales deben ser tomados.

Fuente: UAEM, 2012.

En el ejemplo se visualiza de manera clara la relacion entre cada uno
de los componentes basicos de un proyecto, entre ellos el plan o los objetivos a
realizar, mismos que deben necesariamente de ir acompafiados de motivacion,
conocimientos, recursos y acciones. Si alguno de estos componentes falla los
resultados serén limitados o inalcanzables. De ahi que los proyectos por su na-

4.4. Conclusiones y recomendaciones

Los objetivos son los logros que pretende alcanzar el proyecto.

Distinguir la diferencia entre metas, objetivos, vision o mision.

Cada proyecto debe contar con un objetivo general y varios especificos.

Los objetivos se redactan en infinitivo o como si ya se hubieran reali-

zado.






CAPITULO S | Metodologia del proyecto: Una estrategia y modelo
de gestion

La gestidn de un proyecto implica el disefio y aplicacion de una serie de méto-
dos, técnicas y algoritmos que son necesarios para el desplazamiento de una
estrategia en el territorio o dentro de un sector. La gestidn, en ese sentido im-
plica coordinar los esfuerzos de los actores desde la gerencia del proyecto para
cumplir con las metas establecidas y lograr el impacto esperado en determina-
do sector o comunidad rural. Bajo este supuesto, lo que busca la metodologia
es dar respuesta a la pregunta: ;como se van a lograr las metas del proyecto?

La respuesta a la pregunta anterior no es féacil, y tampoco existe una
respuesta Unica, ya que cada proyecto tiene una perspectiva metodoldgica di-
ferente, en tal caso, lo importante sera seleccionar las herramientas adecuadas
para lograr los objetivos y metas del proyecto. Como parte de la estrategia
metodoldgica se busca tener la comunicacion adecuada con los integrantes del
proyecto y sus beneficiarios para trabajar de forma coordinada en funcion de
una estrategia planeada previamente entre todos los participantes, a partir de
una planeacién participativa.

Es importante comentar que la metodologia tradicionalmente ha sido
una fase o componente de los proyectos que recibe poca atencion a pesar de la
importancia estratégica que representa tanto en proyectos aplicados como en
investigaciones realizadas en contextos rurales. Sin embargo, la omisién meto-
doldgica, es un error que puede resultar fatal para el éxito de un proyecto. Esto
es porque la metodologia es el engarce principal entre la teoria y la practica; se
pueden tener brillantes ideas, pero si no se sabe cémo llevarlas a cabo en la
practica el proyecto no fructificara. En ese sentido, contar con una metodologia
(camino) que ayude a concretar las ideas es una condicion necesaria para la
elaboracion de proyectos.

La metodologia a nuestro juicio tiene su origen en la filosofia del pro-
yecto (teoria, modelo de desarrollo o ideologia politica). En este contexto,
aspectos como los valores, la mision y la vision son aquellos elementos que
permiten visualizar el tipo de metodologia a utilizar. En la investigacion den-
tro de las ciencias sociales, por ejemplo, los métodos cualitativos son mas
afines con teorias que se componen de preceptos mas flexibles, los cuales

[59]
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permiten el didlogo y la discusion de las ideas como la fenomenologia, la dia-
lectica o la hermenéutica. Por el contrario, aquellas teorias rigidas que re-
quieren para probarse un control de las variables en un experimento, tendran
maés afinidad y armonizacién con metodologias cuantitativas, las cuales ase-
guran en mayor medida el control numérico y estadistico de los procesos a re-
vision.

La metodologia en el contexto de los proyectos sociales obedece a la
necesidad de “identificar y perfeccionar procedimientos, técnicas e instrumen-
tos que permitan vincular el analisis de la realidad social con la intervencion
en ella, con el fin de identificar y utilizar espacios estratégicos para actuar”
(Pichardo, 2008: 86). Cada proyecto es un espacio de aprendizaje.

Existen metodologias sencillas y otras muy complejas, ello dependera
del alcance, profundidad y tipo de proyecto. Entonces, la estrategia método-
l6gica de gestion o de desarrollo local debe contemplar una serie de acciones
para materializar el proyecto, para ello debe existir una secuencia de tareas.
Segun el ILPES (2006: 15) a esto se le conoce como las fases del proyecto
“preparacidn-negociacion-ejecucion (o implantacion) operacion, y etapas de
preparacion a la identificacion de la idea, los anteproyectos preliminares (es-
tudios previos de factibilidad), el anteproyecto definitivo (estudio de factibili-
dad) y el proyecto completo (de ingenieria y de ejecucion)”.

Estas tareas y estructuracion metodoldgica en fases o etapas de la im-
plementacion del proyecto, como se ha comentado, encuentran sus bases te6-
ricas en la filosofia del proyecto para detonar acciones programadas. Esto
implica una combinacién de valores axiol6gicos, técnicos y procedimentales
que orientan el proyecto.

De acuerdo con el ILPES (2006), la estrategia que busca un desarrollo
se pondré en practica mediante una serie de instrumentos, que operan a diferen-
tes niveles, escalas y horizontes de tiempo. La aplicacion de estos instrumentos
a grupos de actividades homogeneas o interrelacionadas conduce a la prepara-
cién de programas (y proyectos), que abarcan un conjunto de tareas ligadas es-
pacial o sectorialmente. En ese sentido, por niveles de aplicacion de una
estrategia (metodoldgica) se entiende el grado de desagregacion de las variables
manejadas, y se habla asi de nivel global, nivel sectorial, nivel de rama produc-
tiva o de empresa; dimensiones significan las distintas naturalezas de estas va-
riables: econdémicas, sociales, politicas y fisicas; horizonte de tiempo se refiere
al periodo abarcado por la planificacién: a corto, mediano o largo plazo, y la es-
cala es el &mbito espacial de su aplicacion nacional, regional o local.

Por otro lado, en el disefio metodoldgico del proyecto también es rele-
vante la perspectiva tedrica de planeacion desde la cual se pretende implementar
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el proyecto, en todo caso, no es lo mismo partir de un enfoque de planeacion
“de abajo hacia arriba” (descentralizado), que un enfoque de planeacién de
“arriba hacia abajo” (centralizado), ya que en el primer modelo teérico priman
las relaciones horizontales y en el segundo las relaciones verticales. Este con-
junto de situaciones debe llevar a los proyectistas a cuestionarse sobre la efica-
cia del proyecto, y en ese sentido, plantear una metodologia que si bien debe
dar resultados, también deberia estar en consonancia con los valores que ema-
nan del proyecto, y reconocer que en las estrategias de desarrollo siempre exis-
ten intereses disimiles entre los sectores enrolados.

En tal sentido, los proyectos ya sean de naturaleza sectorial o territo-
rial, su constitucion metodoldgica deberia estar equilibrara y armonizada entre
una vision sectorial del desarrollo y una vision territorial, ya que los plantea-
mientos de una planificacion en uno u otro sentido fijan el conjunto de paréa-
metros sobre los cuales se basara el juego de las variables cuyo analisis
constituye el estudio de los proyectos (ILPES, 2006).

Asi pues “se puede tener un disefio tedrico muy adecuado a la pro-
blemaética, pero si no se logra aterrizar con procesos especificos que operen bien
en campo, con un buen disefio institucional que haga posible esa operacién, es
muy dificil que se generen los resultados deseados” (Yaschine, 2013: 27).

En este texto se opta por la metodologia del marco l6gico para estruc-
turar la primera parte de los proyectos, sin embargo, en este apartado se hace
mencién a la metodologia o estrategia de gestion, misma que también suele
denominarse metodologia 0 modelo de intervencidn, en la medida que las es-
trategias del proyecto se encaminan a crear un modelo ideal de sociedad en al-
gun ambito econémico, productivo, cultural, etc.

La metodologia de gestién es una expresién genérica de los pasos cla-
Ve a seguir como parte de una estrategia que elabora el proyecto para el cum-
plimiento adecuado de las metas y objetivos. A diferencia de las actividades o
acciones del proyecto, la estrategia de gestién se centra en aquellos momentos
criticos que ha de atender el proyecto.

5.1. La mision, visién y valores en la estrategia metodoldgica
Misién del proyecto

La misién acorde con la planeacion estratégica es “la razén de ser” del
proyecto. Esta filosofia implica los motivos profundos que inspiran la necesidad
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de llevar a cabo un proyecto. Se trata de un tema trascendental que implica
reflexiones de fondo sobre la aspiracion del proyecto en un contexto donde se
ponen en juego ideas, valores y compromisos sobre algo que resulta significa-
tivo para una comunidad, un grupo o una empresa.

Para efectos précticos, la mision se redacta de una forma clara; no
més de media cuartilla, y de manera integral debe procurar retomar los argu-
mentos por los cuales naci6 el proyecto. La mision busca “la razon de ser” del
proyecto en la vida de sus beneficiarios, intenta en el discurso alentar cambios
sociales a partir de revertir situaciones desventajosas en situaciones de mejora
de la sociedad en un espacio determinado.

La mision representa el “fin ultimo” o superior del proyecto. La mision
se convierte asi en un ideal, y a la vez en un principio de largo aliento que per-
mite dotar al proyecto de un contenido filosofico, el cual en Gltima instancia
determina el tipo de metodologias a implementar en su derrotero.

Cuadro 5.1. Ejemplo de Misién: Grupo Ecologico Sierra Gorda, AP

Conservar la riqueza natural generando oportunidades de desarrollo para
los duefios de la tierra y la replicacion de los aprendizajes en otras areas
de México, a traves de la union de esfuerzos ciudadanos e institucionales,
nacionales e internacionales.

Fuente: Grupo Ecolégico Sierra Gorda (2014).

Visidn del proyecto

La vision es la forma en como se ve en el futuro el proyecto. Implica analizar
la situacion actual y proyectar la situacion hacia adelante en el tiempo. En este
sentido hay que preguntarse al establecer la vision: ;como se quiere ver el pro-
yecto en el futuro? La visidn bajo esta légica es visualizar un escenario, una si-
tuacion deseada. No se trata propiamente de un ejercicio sofisticado de pros-
pectiva, mas bien es observar en el horizonte temporal el interés y compromiso
con el proyecto hacia el futuro.

En proyectos comunitarios como parte de la metodologia se puede di-
sefiar una “visién comunitaria”, que marque la pauta de desarrollo de la co-
munidad hacia adelante. En este sentido, deben incluirse herramientas ade-
cuadas para construir esa vision colectiva de la comunidad. Se pueden tomar
como herramientas la elaboracion del “mapa” de la situacion actual de la co-
munidad, y consecuentemente elaborar un “mapa” de como querria estar la
comunidad en el futuro (situacién deseada).
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Cuadro 5.2. Ejemplo de vision: Congregacién Maria Trinidad, A.C.

Impulsar el desarrollo social requiere que se impulse sin vacilaciones la
participacion social y ciudadana. La exigencia de corresponsabilidad deri-
va de un sentido de justicia que reclama que todos los ciudadanos ejerzan,
a la vez, sus derechos y cumplan con sus obligaciones. La participacién so-
cial y ciudadana se inscribe en la conformacion de una cultura al servicio
de la justicia, la libertad y la democracia, en la que todos: gobierno, acto-
res sociales, grupos productivos; antepongan a cualquier interés el prop6-
sito comUn de contribuir a la integracion social y productiva de la propia
sociedad.

Fuente: CMT (2014).

Valores del proyecto

Los valores evocan principios morales y éticos que modelan la conducta de
los humanos en sociedad. Los valores son virtudes que orientan la actuacion
de hombres y mujeres en su contexto social y cultural. De esta manera los va-
lores representan en un proyecto la verticalidad y rectitud sobre los cuales
caminara el proyecto. Valores como la justicia, la libertad, la solidaridad, el
bienestar social, la equidad o el respeto a la naturaleza podrian ser valores
significativos para determinado proyecto.

Es importante sugerir que cada valor sea definido de forma participa-
tiva con los involucrados, ya que debe haber un consenso sobre los valores del
proyecto. Es de esperarse en ese sentido, que un proyecto que adopta la soli-
daridad como un valor importante, el espiritu de cooperacion debe primar en-
tre los integrantes del proyecto y hacia quienes pretenden ayudar. De igual
manera, si la equidad es un valor representativo para el proyecto, las tareas y
beneficios del proyecto deberian repartirse de manera equitativa. De manera
general, los valores permitiran orientar de forma positiva la conducta indivi-
dual de los integrantes del proyecto en un contexto colectivo de beneficio y de
interés general.

Los valores son principios asumidos por los miembros de una organi-
zacion, que manifiestan su identidad tanto en su vida interna como en su relacion
con el exterior, guian su vida y generan en sus miembros un estilo o0 manera de
comportarse. Definen especificamente qué se quiere lograr en funcién de la mi-
sién, vision y diagndstico de la institucion con base en las necesidades de los
usuarios o beneficiarios. Son enunciados que identifican y expresan cualitativa-
mente las finalidades hacia las cuales deben dirigirse los recursos y esfuerzos de
la institucién para dar cumplimiento a su mision y visién (UAEM, 2012).
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Cuadro 5.3. Ejemplo de valores: Instituto Nacional de Ecologia
y Cambio Climatico

Calidad: Que los trabajos de investigacion y difusion generados por el INE
sean de valor cientifico y académico.

Pertinencia: El analisis técnico cientifico de la informacién generada por
el INE debe ser oportuno y adecuado a las politicas publicas.

Objetividad: Que los productos de los trabajos de investigacion y difusion
generados por el INE sean confiables y comprobables.

Compromiso: Asumir la responsabilidad total de las funciones asignadas y
de los resultados esperados, cuidando en todo momento los intereses de la
institucion y de la sociedad.

Eficiencia: Buscar en todo momento el mejor aprovechamiento de los re-
cursos humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros.

Honestidad: Todas las acciones de los colaboradores del INE deberan ob-
servar un comportamiento integro conforme a la ética profesional y la res-
ponsabilidad como servidores publicos.

Liderazgo institucional: Mantenerse a la vanguardia en el establecimiento
de la agenda de investigacion ambiental de México.

Creatividad e innovacién: Generar productos con contenidos originales e
innovadores que atiendan las necesidades de informacién del gobierno y de
la sociedad.

Capital humano: Ser una institucion que tiene en sus recursos humanos su
mayor capital, que respeta y alienta la diversidad, el pluralismo y el bie-
nestar de sus miembros.

Fuente: INECC (2014).

De manera resumida se advierte que tanto la misién, como la visién y
los valores ejercen influencia importante partiendo de un enfoque ético y filo-
sofico del proyecto. Es evidente entonces, que cada proyecto puede orientar
sus esfuerzos a partir de una diversidad de ideas y concepciones sobre el de-
venir de la sociedad y las formas de convivencia. También un proyecto puede
orientar acciones a partir de plataformas politicas, econémicas y culturales
con las cuales la institucion promotora o personas promotoras sienten algin
tipo de compromiso o militancia que les son altamente significativos.

No perder de vista tampoco que si bien de manera visible o no tan ex-
plicita, las instituciones o sujetos promotores de proyecto muestran afinidad
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con ideas y formas de trabajo hacia las poblaciones o territorios, eso no ne-
cesariamente indica que exista una consistencia entre su filosofia y lo que
realmente ocurre en la practica. Es claro que el transito de la teoria a la prac-
tica es sumamente dificil, y es alli donde la metodologia coadyuva en ello.
Sin embargo, se sabe de antemano que la operacidn de proyectos presenta en
su ejecucion distintos retos e imponderables, y que el pragmatismo suele ser
un recurso recurrente para enfrentar el “dia a dia”. Muchas veces se busca
afanosamente y de manera casi obsesiva cumplir las metas de un proyecto o
lograr un resultado concreto, asumiendo asi una actitud eminentemente
practica y carente de humanidad.

Figura 5.1. Secuencial de intervencién metodolégica

4 N N \

Fines del proyecto
Teorfa Objetivos
Modelo de desarrollo Misidn METODOLOGI% DE
INTERVENCION
Proyecto politico Visén
Valores

\. /. /. J

Fuente: elaboracién propia.

Darle un sentido operativo a los valores, y en general, a la filosofia
del proyecto, es necesario para la congruencia del proyecto. Se trata de poner
en préactica la teoria del proyecto. De nada sirve tener un marco axiol6gico
deseable para el progreso humano, si este no se lleva a la practica a través de
los hechos. La metodologia de gestion en este caso coadyuva en la activacion
de los valores que fomenta el proyecto, de tal manera que una metodologia
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ordena de manera légica la forma en cémo el proyecto pretende actuar con los
involucrados.

La combinacion de una base filoséfica del proyecto, con una concep-
tualizacion producto de una reflexion, sumada a un ejercicio sistematico de
una estrategia es lo que da forma a un esquema o “modelo de intervencion”
que la propia comunidad construye con el apoyo de los gestores que promue-
ven el proyecto.

5.2. Componentes de la metodologia

Desde nuestra perspectiva los componentes principales de una metodologia de
gestion de un proyecto deben contemplar lo siguiente:

1. La concepcion social que se tenga a partir de la dimension filoso-
fica y tedrica del proyecto. Esto implica conceptualizar una nocién
de desarrollo propia que combina la revision de literatura, incorpora
ideas de los actores territoriales, y utiliza la misién, la vision y los va-
lores como un arsenal de ideas que motivan la transformacién social
desde lo local a partir del desarrollo de un proyecto innovador.

2. Observancia de los sujetos del proyecto. En una situacién en donde
se respetan los derechos humanos de las personas participantes en el
proyecto, es importante que la metodologia establezca con claridad
desde un inicio la forma en que el proyecto define y observa a los be-
neficiarios y beneficiarias del proyecto. Es decir, si éste les asigna el
caracter de ciudadanos(as), actores(as), agentes, sujetos(as), humanos
o0 beneficiarios(as). Al observar a los participantes del proyecto en un
sentido u otro, como entidades de un proceso se tiene la posibilidad de
cambio por parte de la gente involucrada en el proyecto. Lo anterior
debido a que la estrategia no puede desconocer de ninguna manera la
posicion y la condicion social de los participantes en el proyecto, por
el contrario habra resistencia, discriminacién y exclusién social en el
proceso, aunque en apariencia no se altere el orden constitutivo de los
seres humanos en su contexto social.

3. Método. Este componente metodoldgico se refiere al camino especifico
a seguir para el logro de las metas y los objetivos. Tiene que ver tam-
bién con la légica de pensamiento para abordar la realidad que se esta
atendiendo. Por ejemplo, el método puede integrarse de varios pasos
I6gicos para el logro especifico de una meta. En ese sentido, el método
es orientado al logro de objetivos pormenorizando ‘“micro-etapas”
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compuestas de pequefios pasos en secuencia légica y cronolégica. El
procedimiento que se urde indica una secuencia de acciones tendien-
tes al logro especifico de un resultado. Si el método es efectivo y
comprobado es posible que pueda constituirse una formula o algorit-
mo con posibilidades de generalizarse o aplicarse e otros contextos.

4. Herramientas. Son dispositivos que coadyuvan a un mejor desempe-
fio del proyecto, se refiere a dispositivos que mejoran la capacidad de
los participantes para ejecutar cierta tarea o0 actividad en un menor
tiempo y de manera mas eficaz.

5. Técnicas. “Las técnicas son un conjunto de conocimientos, habi-
lidades y experiencias que se ponen en juego para manipular herra-
mientas de la manera mas eficiente que tienen como objetivo obtener
un resultado de determinada calidad”. Es por ello que el desarrollo de
capacidades adquiere especial relevancia en todo proyecto, especial-
mente porque no se debe perder de vista que debe cumplirse con de-
terminadas metas y objetivos planteados en un tiempo fatal deter-
minado (INDESOL, 2006: 33).

Figura 5.2. Ejemplo de estrategia metodoldgica

¢Como lo lograremos?

¢Qué oportunidades pueden ¢Qué estrategias hemos
capitalizarse? seguido hasta ahora?

Estrategias

¢Qué otras alternativas éLa manera en que hacemos las
podriamos adoptar? cosas es la mejor?

¢Qué resultados
han generado?

Fuente: UAEM, 2012.

5.3. Estructuracion metodoldgica

Existen muchas formas de esquematizar una metodologia. De hecho cada pro-
yecto tiene su propia metodologia a partir del planteamiento filoséfico que pro-
mueve. Cuando existe esta ruptura entre las ideas y la practica de los proyectos,
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éstos carecen de identidad propia, y al no ser genuinos en su proceder terminan
siendo sumamente pragmaticos, excluyendo o dejando de lado la propuesta filo-
sofica del proyecto.

En politicas publicas, por ejemplo, se espera que éstas posean un alto
contenido de ideas sobre el modelo de sociedad ideal que se persigue, es decir,
la ideologia traducida en acciones, cuando esto no sucede y los procesos politi-
cos para la elaboracion de la planeacidn son de dificil negociacion, terminan
imponiéndose proyectos “a medias” o que solo atienden problemas de coyuntu-
ra sin tener una plataforma politica consistente con las acciones de un gobierno
en turno.

En resumen, los valores, la vision, la mision, o en general la filosofia
gue profesa un proyecto deberia reflejarse en su fase operativa. Para efectos
ilustrativos se presenta el diagrama de flujo de la metodologia elaborada por
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) con la meto-
dologia del marco ART (ciclo de programacion local):

Figura 5.3. Ejemplo de estrategia metodoldgica: Ciclo
de Programacién Local

Fase 1. Disefio
del Ciclo de

Programacidn
Local

Fase 5. Plan de
seguimiento y
actualizacion del
“Documento de
prioridades
territoriales”

Fase 2.
Elaboracién del
diagndstico y
articulacién con la
planificacion
existente

Fase 4.
Presentacion
publica y difusién
del “Documento
de prioridades
territoriales”

Fase 3.
Programacion y

priorizacion
participativa

Fuente: PNUD, 2013.
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En el ejemplo expuesto se observa una metodologia que focaliza su
accion en la escala local, situacion que refiere a una intencidn descentraliza-
dora de los procesos de desarrollo. Mantiene congruencia con un diagnéstico
local y su relacién con la planificacion existente, lo cual necesariamente de-
manda la armonizacién de las ideas o concepciones de diferentes escalas de
gobierno. De igual manera en su metodologia el PNUD intenta incluir la par-
ticipacién de la gente en su proceso, ademas de proponer mecanismos demo-
craticos de transparencia y acceso a informacién publica, esto se percibe al
considerar en su estrategia de la difusion de las prioridades territoriales y un
sistema de evaluacion. Esta metodologia puede variar de acuerdo con la con-
cepcidn de cada proyecto y estrategia de gestion.

Como apunta el INDESOL (2006: 34), en pocas palabras, la metodo-
logia define:

a) La caracterizacion activa o pasiva de los sujetos en accion: los proac-
tivos y los sujetos en desarrollo;

b) Su grado de interaccion mutua, su retroalimentacion;

c) La calidad de los medios para realizar los cambios, los cuales pueden
se construidos por ellos mismos o pueden se adaptados de otras expe-
riencias;

d) Indica también el grado y tipo de las habilidades, conocimientos y des-
trezas que se ponen en juego para manipular tales herramientas o me-
dios de trabajo para cambiar la situacion de la gente;

e) De acuerdo a como se relacionan estos aspectos, en magnitud, grado y
direccion, definira una metodologia pasiva, activa, autogestiva, parti-
cipativa, investigacion-accion, etc.

f) En funcién de la metodologia adoptada, definird el grado de sobre-
vivencia del proyecto por largo tiempo y su probabilidad de éxito.

En el esquema metodolégico que plantea cada proyecto, es importante
realizar una autocritica y acudir con profesionales del area o sector en el que pre-
tende desarrollarse nuestro proyecto. Por ejemplo, en el &mbito de las Pequefias
y Medianas Empresas (PYMES) existen universidades, incubadoras u organis-
mos gubernamentales de apoyo al desarrollo de proyectos que permiten clarificar
y analizar la viabilidad de un proyecto a partir de su metodologia. Como apunta-
ba el Presidente del Instituto Nacional del Emprendedor en México:

“Un emprendedor puede tener una idea magnifica, gran entusiasmo, haber
probado su mercado, pero si no recurre a una instancia profesional, con una
metodologia ya probada, que le ayuda a poner en blanco y negro su negocio
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y a poner atencion en los aspectos criticos de su emprendimiento, lo mas pro-
bable es que la incertidumbre con la que se maneja en ese nivel de desarrollo
le gane y no prospere” (Rocha, 2014).

Afortunadamente la literatura sobre disefio y evaluacion de proyectos

es muy rica y diversa, lo que permite adoptar, adaptar o combinar enfoques o
modelos de planeacién que favorezcan la viabilidad de las propuestas con el
acompafiamiento y soporte técnico adecuados. Algunas de las metodologias
mas comunes relacionadas con la elaboracion y gestién social de proyectos son
las siguientes:

Marco Légico: Coadyuva en el analisis e identificacion de proble-
mas, crea alternativas de solucion e incluye el disefio de una matriz
de planificacién de proyecto, la cual es Gtil en la gestién y evalua-
cion del proyecto. Es una metodologia que facilita la obtencion de
resultados en la planeacion y gestidn de programas, planes y proyec-
tos de desarrollo.

Planeacién estratégica: “Proceso por el cual los miembros guia de
una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzarlo” (Goodstein y et al, 2001: 7,
en Méndez y Becerril, 2005: 164).

Planificacion participativa: Es un tipo de planeacion que privilegia
la participacion de los ciudadanos en la construccidon de iniciativas
comunitarias. Por su naturaleza implica un trabajo activo en las co-
munidades locales que incorpora a los habitantes locales en todo el
proceso de planeacién.

Modelo de negocio CANVAS?®: “A través de esta herramienta puede
definirse con mayor facilidad la esencia innovadora de los proyectos
de negocio, resaltando los aspectos fundamentales que determinan su
diferenciacion con todo lo existente en el mercado, a través de este
proceso se resuelven las principales preguntas de un inversionista, que
determinaran la decision de invertir en un proyecto” (UAEM, 2014).

Investigacidn-accidn-participativa: “es un proceso abierto de vida y
de trabajo, una vivencia, una progresiva evolucion hacia una trans-
formacién total y estructural de la sociedad y de la cultura con obijeti-
VoS sucesivos y parcialmente coincidentes” (Rahman y Fals Borda,
1989: 213).

% Su traduccion al espafiol podria ser “Lienzo para Modelos de Negocio™.
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e Modelo del PMBOK*: “La finalidad principal de la Guia del
PMBOK® es identificar el subconjunto de Fundamentos de la Direccion
de Proyectos generalmente reconocido como buenas practicas. "lden-
tificar significa proporcionar una descripcion general en contrapo-
sicion a una descripcion exhaustiva. “Generalmente reconocido” signi-
fica que los conocimientos y las practicas descritos son aplicables a la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe un
amplio consenso sobre su valor y utilidad. "Buenas practicas” significa
gue existe un acuerdo general en que la correcta aplicacién de estas
habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades
de éxito de una amplia variedad de proyectos diferentes. "Buenas
practicas” no quiere decir que los conocimientos descritos deban apli-
carse siempre de forma uniforme en todos los proyectos; el equipo de
direccion del proyecto es responsable de determinar lo que es apro-
piado para cada proyecto determinado” (PMI, 2004: 3).

En algunos casos no estan claras las fronteras entre unos y otros enfo-
ques metodoldgicos, por lo que lo méas probable es que tanto en la literatura
como en las estrategias aplicadas, sus conceptos o métodos encuentren traslapes
o combinaciones de ellos que refieren a la hibridacion de modelos o enfoques
eclécticos, lo cual es adecuado siempre y cuando los resultados sean funcionales
en la practica de estos esquemas aplicados a la operacién de proyectos.

5.4. Conclusiones y recomendaciones

a) La metodologia es una estrategia 0 modelo de intervencion del pro-
yecto.

b) Toda metodologia surge de una base tedrica y filoséfica que inspira el
nacimiento de un proyecto.

c) La metodologia debe contar con varios elementos entre los que desta-
can, la base conceptual, la categorizacién de los involucrados, el mé-
todo, las herramientas y las técnicas.

d) La estructura de la metodologia puede representarse de manera es-
quematica a través de diagramas de flujo, cadenas de pasos, tablas,
mapas mentales entre otros.

e) En funcidn del tipo de proyecto y el contexto en el cual se gesta sera
la magnitud, alcance y éxito de la metodologia utilizada.

* Project Management Body of Knowledge, por sus siglas en inglés.






CAPITULO 6 | Metas del proyecto: Hacia la efectividad
de los resultados

Las metas no hay que confundirlas con los objetivos, ya que las metas repre-
sentan la materializacion de los objetivos. Es muy comdn que algunos actores
gubernamentales o sociales usen de forma indistinta conceptos como “metas”,
“objetivos”, “fines”, “misién”, etc. Una manera de diferenciar los objetivos de
las metas, es que los primeros orientan una accién genérica o especifica, es el
blanco, punto o zona que se pretende alcanzar u ocupar como resultado de una
operacion. Por su parte, las metas son un fin tangible y mensurable al que se
dirigen las acciones o situacion deseada del proyecto.

Las metas deben formularse de manera realista, ademas, por su natu-
raleza practica, es importante en su disefio asumir un sentido critico y razona-
ble sobre la viabilidad de su cumplimiento, ya que para el logro de las mismas
se tienen que incorporar recursos, ademas demandan tiempo vy eficientes pro-
cesos de gestion, mismos que de no ser manejados de manera adecuada se
pueden comprometer metas muy ambiciosas que en el terreno practico son in-
cumplibles o inalcanzables.

De ahi que entre sus principales caracteristicas de las metas se en-
cuentren las siguientes:

1. Deben ser tangibles.

2. Pueden verificarse.

3. Son medibles.

4. Son comprobables.

5. Deben ser cuantificables.

Suelen redactarse en infinitivo al igual que los objetivos, aunque debe
preferentemente expresarse en lenguaje numeérico, ya sea en nimeros absolu-
tos o porcentuales, ello con el proposito de que puedan ser medibles, y en ese
sentido, evaluadas a través de indicadores.

[73]
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6.1. Ponderacion de las metas

Cada meta representa un valor diferente dentro de un proyecto, puede haber
n... metas establecidas en un proyecto, sin embargo, no todas tienen el mismo
valor, ya que el logro de las mismas, y el peso que representan en el contexto
del proyecto varian de acuerdo con factores como los siguientes:

f) Tiempo de culminacion de las metas.
g) Costo econdmico de su logro.
h) Grado de dificultad.

i) Recursos destinados al cumplimiento de la meta.

Cuagro 6.1. Ejemplo de ponderacion de cinco metas

NGm. L Ponderacion
Descripcion
Meta (%)
Gestionar y entregar 500 despensas a los habitantes de la
1 - 10%
comunidad
2 Implementar cinco proyectos productivos 45%
3 Disefar y operar una camparia de reforestacion 10%
4 Establecer tres convenios municipales de desarrollo sus- 30%
tentable
5 Realizar un taller de capacitacién en seguridad alimenta- 506
ria
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

En el ejemplo, como se puede apreciar, la implementacién de cinco
proyectos productivos se pondera con 45 por ciento, esto se debe al costo y
grado de dificultad de lograr dicha meta. En ese sentido, la meta de realizar un
taller de capacitacion de seguridad alimentaria, representa solo cinco por ciento
del total de metas del proyecto, esto se debe en el ejemplo, a que organizar y
alcanzar esta meta comparativamente con las demas, representa un reto mayor
para el equipo del proyecto.
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6.2. Metas e impactos del proyecto

Es importante resaltar que en la gestion de procesos de desarrollo o cualquier
otro esquema, tiene por intencion buscar el bienestar de la sociedad en sus es-
pacios locales de convivencia inmediata. En ese sentido, el cumplimiento de
metas es una condicion necesaria, pero no la Unica. Falta una mayor evalua-
cién (tema que se verd mas adelante), sobre el impacto del cumplimiento de
metas en el bienestar social, combate a la pobreza o generacion de ingresos.
En ese sentido, de poco sirve el cumplimiento de las metas de un proyecto, si
éstas no se encuentran ligadas a una estrategia mayor de desarrollo y sinergia
social. Como menciona Guijt y Woodill (2002: 1-5):

(...) “para contribuir a la gestion de los recursos y las actividades de un pro-
yecto, con objeto de promover sus impactos durante un periodo ininterrum-
pido que abarca del corto al largo plazo. Para ello es necesario asegurarse de
que las metas del proyecto se perciben claramente, y vigilar que los produc-
tos de nivel mas bajo contribuyan a las metas del nivel mas alto, entre otros
factores influyentes. También es menester realizar un esfuerzo consciente pa-
ra aprender a identificar las medidas correctivas que permitan obtener un im-
pacto mayor”.

Una de las tareas a realizar, en materia de elaboracién de metas, es
buscar una relacion muy estrecha con los objetivos, especialmente con los ob-
jetivos especificos planteados, los cuales pueden adquirir una consistencia ma-
yor al traducirse en productos o servicios verificables. Entender las metas del
proyecto y su relacion con los objetivos para conseguir el méximo impacto. Se
trata también de construir las metas conjuntamente con los involucrados y so-
cializarlas para que todos los integrantes del proyecto tengan informacién so-
bre los compromisos del proyecto.

6.3. Conclusiones y recomendaciones
e Las metas devienen de los objetivos especificos del proyecto.
e Es deseable que cada meta sea tangible, mensurable y verificable.

e Cada proyecto puede ponderar de manera diferenciada el valor de ca-
da meta comprometida.

e Las metas representan los resultados del proyecto y son la base para la
medicion a través de indicadores.

e La medicion de impactos implica crear un conglomerado de indicado-
res e indices que puede ir mas alla de las labores del proyecto.






CAPITULO 7 | Actividades sustantivas

Las actividades sustantivas son medios para el logro de las metas o resultados
del proyecto. Son eminentemente operativas y requieren un nivel de laborio-
sidad y cuidado en los detalles importantes para garantizar que las metas del
proyecto se cumplan. El correcto manejo de las actividades suele ser determi-
nante para la eficiencia operativa del proyecto, ello permitira sentar las bases
de una gran estrategia.

Existe un proverbio que dice “Por la falta de un clavo, se perdio la he-
rradura. Por la falta de la herradura se perdio el caballo. A falta del caballo, el
jinete no entregd el mensaje. Por la falta del mensaje, se perdié la guerra”. Re-
tomando esta frase, se advierte que en la elaboracién y operacién de un pro-
yecto no deberian minimizarse las actividades operativas, por el contario,
poner especial atencion en ellas es gratificante, ya que el nivel de complejidad
de un proyecto es alto, y de no tomar medidas de cuidado con ciertas activi-
dades sustantivas, lo mas probable es que se complique la labor operativa del
proyecto, lo cual incrementara los niveles de estrés del equipo del proyecto al
atender imprevistos 0 “bomberazos”, los cuales suelen derivar de una inade-
cuada planeacion de las actividades, o por la negligencia en la atencién de las
mismas, al suponer que éstas son insignificantes o poco relevantes. O en el
peor de los casos, suponer que alguien mas las va a realizar.

Un buen disefio programético de las actividades y una logistica ade-
cuada permitiran el eficaz cumplimiento de las metas del proyecto, de ahi que
sea muy importante poner especial atencidn en los detalles de las actividades,
de lo contrario se pone en riesgo el éxito del proyecto, y el fracaso seria inmi-
nente.

7.1. Responsables de las actividades

El proyecto debe considerar que cada actividad representa un acto especifico
gue sumado a otras actividades, juntas van a potenciar el desarrollo integral
del proyecto. En esta tesitura el capital humano del proyecto bajo el principio
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de division del trabajo, y aprovechando el talento de cada persona, tendran
que desempefiarse en tareas especificas en las que cada colaborador les pueda
dar cumplimiento, y por qué no, brindar valor agregado a dicha actividad.

Es deseable que un proyecto social se integre por un equipo multidis-
ciplinario. Los grupos de trabajo donde colaboran personas de diferente for-
macién profesional y experiencias laborales diversas suelen tener una vision
méas completa de una problematica. A partir de ello, los equipos de trabajo
pueden desplegar sus talentos en funcion de metas y objetivos especificos,
como son las actividades del proyecto.

Como parte del control de la gestion del proyecto, también es funda-
mental que cada actividad o grupo de actividades tengan uno o una responsable
directa. Esto en cierta forma brinda seguridad al proyecto al momento de cum-
plir con las actividades basicas. Las capacidades de los integrantes del proyec-
to serén determinantes en la eficacia, motivacion y compromiso de quienes
estéan al frente de cada actividad.

7.2. Cronograma de actividades

La programacion de actividades como lo apunta De la Rosa (2005), consiste
en “desplegar” en el tiempo las diversas actividades que se van a realizar du-
rante el periodo de tiempo en el que se pretende desarrollar el proyecto (dias,
semanas, meses, afios). En pocas palabras: ¢Quién va hacer qué cosa y cuan-
do? Siguiendo con De la Rosa (2005: 22):

“En la realizacion de eventos de alto grado de complejidad, como por ejem-
plo, la realizacion de un congreso, un plan de accion bien hecho facilita AN-
TICIPAR situaciones en las cuales la coordinacion de actividades resulta de
capital importancia. Hay acciones que se pueden realizar simultdneamente.
Sin embargo, hay otras acciones que dependen de que se lleve otra accion de
manera anticipada. Por ejemplo, la elaboracion del programa no puede lle-
varse a cabo si no se tienen ya definidos quién va a participar y con qué po-
nencias o tipo de participacién”.

Incluso se puede recurrir a software especializado para la elaboracion
del cronograma de actividades, puede ser de gran ayuda, existen APP’S (apli-
caciones) para equipos electronicos como tabletas, celulares y computadoras
que son de gran ayuda para el establecimiento de una agenda de trabajo con-
trolada.
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Cuadro. 7.1. Ejemplo para el formato del cronograma

Descripcion de
la Actividad

Responsable

(es)

Mes

Mes

Mes

Mes
4

Mes

Realizar un ta-
ller sobre trans-
parencia y
acceso a infor-
macién publica

Javier Gonza-
lez

Impartir una
conferencia so-
bre equidad de
género en cen-
tros escolares

Noemi Contre-
ras

Adquirir indu-
mentaria depor-
tiva para la
seleccién muni-
cipal de Balon-
cesto

Juan Narvaez

Realizar dos
reuniones de
concertacion
con institucio-
nes locales

Placido Juarez

Evaluar y pre-
sentar los resul-
tados del
programa en
medios masivos
de comunica-
cién

Carmen Solis
y Felipe Ro-
driguez

Fuente: elaboracién propia.

Como se ha mencionado, la programacién de actividades marca la
pauta en el seguimiento operativo del proyecto. Si bien existen responsables
parea el cumplimiento de cada una de ellas, es importante considerar grados
de flexibilidad operativa que faciliten el manejo del proyecto, ya que también
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existen imprevistos 0 cambios repentinos que surgen a lo largo del proyecto,
para los cuales los gestores del proyecto deben estar preparados para respon-
der de manera oportuna.

7.3. Ordenamiento de las actividades

Las actividades se encuentran en la base operativa del proyecto, como ya se in-
dicé en el apartado de la MPP, las actividades son las que permiten el logro de
las metas, y éstas a su vez el logro del objetivo del proyecto, por lo que existe
una relacion directa en cada “eslabdn” de la planeacion. Analégicamente existe
una “pirdmide de planeacion”, donde en su base se encuentran las actividades
hasta llegar al Fin o aspiraciones del proyecto que se encuentran en la clspide.

Figura. 7.1. Ubicacion de las actividades

f N
Fin
\, J
_/ \_ Objetivo o propdsito del
proyecto

Metas o componentes

Actividades

Fuente: elaboracién propia.

Como se aprecia en la figura 7.1, no es posible lograr el objetivo del pro-
yecto, o contribuir a un fin superior si no existen actividades que soporten lo de-
més. De alli la relevancia de esta fase de planeacion, misma que también fue
expresada en su momento para efectos de elaboracion de la matriz de indicadores.

En esta fase de elaboracion de las actividades se sugiere redactarlas
de manera clara, ya que al poseer una descripcion precisa facilitara la com-
prension de lo que se pretende realizar. El proximo capitulo refiere al tema
del presupuesto, mismo que se finca sobre las actividades, es decir, se debe
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determinar o estimar el costo financiero de llevar a cabo las actividades pro-
gramadas.

Figura 7.2. Ejemplo de secuencia légica de actividades

“ Erradicar el hambre en México

Propc’)sito In:r.ementar la produccifﬁn de alimentos en comunidades campesinas de
la Sierra Gorda de Querétaro
1. Dotar de infraestructura gratuita de riege por goteo a 100 parcelas
seleccicnadas por el Ejido de la Sierra Gorda de Querétarc
2. Otorgar 50 microcréditos a campesinos con potencial productivo

3. Desarrcllar capacidades técnicas y comerciales en un grupo de 80 productores

[ Relativasalametal
L Actividades 1.1. Realizacién del diagndstico técnico para detectar las necesidades de
infraestructura.
1.2. Licitacién de la obra.

1.3. Instalacién de las obras de regadio en conjunto cen los beneficiarios.
Relativasalameta2
2.1. Elaborar y emitir convecatoria para el concurso de 50 microcrédites.

2.2.Seleccion de los beneficiarios de acuerdo con diagnéstico
- socioecondmico
Presupl"IESto y potencial de pago.
2.3. Otorgamiento del crédito.

2.4. Monitoreo de pagos y manejo de contingencias.
Relativasalameta3

3.1. Analizar las necesidades especificas de capacitacion.
3.2. Elaborar los programas de capacitacion.

3.3. Contratacidn de facilitadores.

3.4. Evaluacidn y seguimiento de la capacitacion.

Fuente: elaboracién propia.

En el ejemplo se puede apreciar la secuencia ldgica y especificidad de
las actividades para el logro de cada una de las tres metas indicadas. Como se
ha venido manifestando se trata de enunciar las actividades sustantivas, es de-
cir, actividades estratégicas correspondientes a cada meta. La forma en cémo
se presentan también puede variar, sin embargo, como se ha sugerido en el
apartado de programacién de actividades, hay que formularlas en orden cro-
nolégico y con la mayor claridad posible, si éstas no son claras, habré que rea-
lizar una descripcion méas minuciosa; también se deben asignar responsables a
cada una de ellas, y tener presente que de las actividades dependen muchos de
los recursos que habran de solicitarse en el presupuesto requerido.

7.4. Conclusiones y recomendaciones

e La parte operativa y detalles de un proyecto son determinantes en el
logro de las metas.

e Asignar responsables en cada una de las actividades.
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e Solo anotar las actividades méas importantes.
e Seguimiento puntual a las actividades.

e De las actividades depende gran parte de la formulacién del presu-
puesto del proyecto.



CAPITULO 8 | El presupuesto del proyecto

8.1. Algunas consideraciones acerca del presupuesto

En toda iniciativa de desarrollo social el financiamiento disponible resulta
crucial. Derivado de ello, inevitablemente se tienen que identificar las fuentes
financieras de recursos econdémicos para la puesta en marcha del proyecto.
Muchas veces ello implica inversiones monetarias y no monetarias que son
necesarias incluso desde etapas previas al inicio del proyecto, por ejemplo,
para realizar estudios de factibilidad, diagndsticos y la elaboracion del propio
proyecto, hasta gastos asociados a reuniones de trabajo o de planeacion, entre
otros.

Por lo anterior es importante conocer las reglas de operacion de los
programas publicos, presupuestos de egresos de los gobiernos municipales,
estales y nacional. Conocer sobre las partidas gubernamentales, licitaciones,
convocatorias publicas, mezcla de recursos y demés opciones de financia-
miento del sector privado o social que existen en el ambiente financiero, y que
podrian ser aprovechadas para la operacién de un proyecto social. Todo ello
especialmente si se estan operando proyectos desde los gobiernos municipa-
les, empresas privadas o colectivos civiles.

El abanico de posibilidades de acceso a recursos cada vez es mayor en
la medida que no sélo se restringe a lo gubernamental. Sin pretender hacer una
discusion exhaustiva de los tipos 0 modalidades de presupuesto que existen en
las finanzas publicas o empresariales, en este caso, para fines de proyectos so-
ciales que llevan a cabo emprendedores locales como ONG, gobiernos munici-
pales 0 personas organizadas es importante que el presupuesto responda y se
oriente a atender los problemas mas sentidos de la sociedad.

Derivado de ello, en un esquema de planeacion “de abajo hacia arri-
ba”, es importante encontrar mecanismos de inclusion y participacion ciu-
dadana en el disefio y operacion de los presupuestos a través de proyectos
bien definidos. En ese tenor, es deseable que el presupuesto incluya la
participacion social. En términos de la literatura convencional, un presupuesto
participativo es un mecanismo que hace que el pueblo intervenga de manera
activa, en el disefio del presupuesto de la localidad, vale decir, en qué y como
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se gastara el dinero generado a partir de sus impuestos. Antes de hacer el
presupuesto se discute en jornadas abiertas para que tales fondos tengan un
equitativo y democratico destino. Al mismo tiempo los propios habitantes se
convierten en fiscalizadores de la ejecucion del presupuesto (Dobal, 2001).

La idea de gque un proyecto sea inclusivo e incorpore la participacion de
los ciudadanos al presupuesto obedece a un esfuerzo importante por ciudadani-
zar mediante procesos descentralizados la planeacién de la gestion local. En es-
te caso, los presupuestos participativos son un ejemplo de cémo se pueden
realizar ejercicios de planeacion desde la base social. El presupuesto para fines
de un proyecto social en contextos rurales, contempla la alineacion de la solu-
cién a la problemética identificada, las metas que han de lograrse y las activida-
des. El siguiente esquema muestra esta idea de secuencia “de abajo hacia
arriba”, sobre el orden que debe llevar un presupuesto que esté disefiado para el
logro de las actividades, metas, objetivos y “razon de ser” del proyecto.

Figura 8.1. Secuencia légica del presupuesto

/ ez s
Misidn, vision J

Fines y objetivos

)

Metas

]
o0 Actividades

c0® <)

Presupuesto

Fuente: elaboracién propia.

En el disefio del presupuesto, se debe buscar que éste sea realista, que
no sea demasiado grande para las necesidades del proyecto o demasiado
pequefio como para no alcanzar las metas propuestas. En un contexto de
optimizacion y eficiencia en el uso de los recursos publicos, es imperativo
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gue los presupuestos se apliquen correctamente, para evitar algunos de los vi-
cios que usualmente se cometen como:

1.

10.

El presupuesto no responde a las necesidades o probleméticas de la
sociedad.

No contar con un proyecto atractivo para los agentes financiadores.

Sobre-estimar el costo de los recursos materiales o humanos destina-
dos al proyecto (en términos coloquiales: “inflar el presupuesto”).

Programar el ejercicio de recursos en periodos muy cortos.

Desconocer las implicaciones y consecuencias legales, politicas,
fiscales y mercantiles en el uso de los recursos publicos.

No distinguir entre las modalidades de apoyo econémico al proyecto
(crédito, subsidio, donaciones, etc).

Sub-ejercer el recurso otorgado al proyecto.

Darle poca importancia a la transparencia en el uso de los recursos o
desviacion de los fondos para otros fines distintos a los que persigue
el proyecto.

No contar con las evidencias suficientes y veraces sobre los gastos
realizados.

Solicitar apoyo econémico para rubros o conceptos no autorizados por
parte de las instancias donantes o financiadoras.

Un presupuesto debe ir acompafiado de las posibles fuentes de finan-

ciamiento para el proyecto, ya que en una estrategia de concurrencia de recursos
es determinante contar con las probables fuentes alternativas de recursos finan-
cieros para el proyecto. Algunas de las fuentes de financiamiento que usualmen-
te se utilizan son las siguientes:

1. Recursos propios. Se trata de aportaciones propias monetarias y no

monetarias (aportaciones en especie).

Subsidios. Recursos complementarios provenientes del gobierno, no
son reembolsables.

Donativos. Recursos provenientes de donantes de sector social o
privado para la puesta en marcha de proyectos, y aportes voluntarios
de la poblacion en general. Ejemplo de ello estan “los redondeos”,
“tandas”, “eventos de filantropia social”, “concursos” y hasta “el
boteo”.
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4. Crédito. Préstamos otorgados a tasas comerciales o preferenciales del
sector publico y privado.

5. Aportaciones en especie. Son aportaciones no monetarias, estas apor-
taciones pueden ser a través del voluntariado, servicio social u otras
modalidades de apoyo y solidaridad que no necesariamente representan
una erogacion liquida de dinero. Se trata de aportaciones en bienes o
servicios gratuitos.

6. Cooperacion internacional. Financiamiento de proyectos tipo fun-
draising, provenientes de agencias de cooperacion internacional, fun-
daciones, bancos o empresas de responsabilidad social.

7. Gestiones independientes. Ante actores politicos, cAmaras empresa-
riales u organizaciones gremiales.

8. Licitaciones publicas. Concursos abiertos para la contratacion en la
realizacion de obras o prestacion de servicios, los cuales el Gobierno
conviene con particulares a partir de un pago proveniente del erario
publico.

Cuidar los tiempos en el ejercicio de los recursos y no tener sub-ejerci-
cio presupuestal para evitar devoluciones de recursos a la fuente financiera e in-
cumplir con las metas. Han existido casos donde dependencias de gobiernos lo-
cales tienen que devolver cuantiosos recursos a los gobiernos centrales por no
ejercer en tiempo los recursos. Esto es lamentable a todas luces, si se toman en
cuenta las inconmensurables necesidades de las poblaciones locales en materia
de proyectos e inversiones.

También es de consideracion que los gestores del proyecto deben pre-
ver que los recursos al ser insuficientes y escasos, las fuentes financieras sélo
pueden hacer aportaciones en porcentajes especificos, ello implica que cada
proyecto dependiendo de sus necesidades financieras podria hacer una gestion
concurrente de recursos para cubrir totalmente el costo del mismo, ello requie-
re de una labor titanica en cuanto a la articulacion de los actores financieros
en torno al proyecto.

Hay que tener presente que no todos los rubros que contempla un pre-
supuesto son sujetos de financiamiento, ya que existen politicas especiales al
respecto. Existen por ejemplo fuentes financieras que excluyen la compra de ca-
sas, terrenos 0 automoviles, algunas otras fuentes financieras dependiendo de
sus programas podréan o no financiar becas, jornales o pago de honorarios. Otras
fuentes en definitiva excluyen pago de deudas, liquidaciones, seguros o impues-
tos. De alli la necesidad de revisar con detenimiento las politicas de financia-
miento de cada entidad financiera.
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8.2. Memoria de calculo y calendarizacién del ejercicio presupuestal

La memoria de célculo desglosa de manera puntual y calendarizada los recursos globales que ha de considerarse en la inversion de un proyecto. Cada proyecto tiene sus
propios requerimientos de financiamiento, los cuales deberan estar en sintonia con las fuentes financieras, los tiempos en que otorgan los recursos, e incluso los formatos
de presentacion de los presupuestos, ya que muchas dependencias o donantes cuentan con plataformas electrénicas donde se captura la informacion necesaria. Asi mis-
mo, las reglas de operacion de los programas publicos indican con suficiente especificidad la forma en la que habra de presentarse el presupuesto desglosado. En ese
sentido, agqui se presentan algunas pautas sencillas que facilitan la organizacion y sistematizacion del costo del proyecto.

Cuadro 8.1. Memoria de calculo de una ONG para el presupuesto de un proyecto

Actividades ligadas a metas Semana 1 Semana2 | Semana3 | Semana4 | Semana5 | Semana6 | Semana?7 Semana 8 Semana 9 | Semana 10
Meta 1.1. 100 manuales de eva- | Honorarios Servicios de impresion: | Gasolina para distribucién del ma- Honorarios | Honorarios | Honorarios | Honorarios
luacién de proyectos: para disefia- | $20,000 nual: $1,400 coordinador | coordinador | coordinador | coordinador

L dor: $5,000 . . . proyecto: proyecto: proyecto: proyecto:
Act. 1.1.1. Imprimir manual de Honorarios coordinador | Honorarios Chofer: $1,500 $2 500 $2 500 $2 500 $2 500
proyectos Honorarios | proyecto: $5,000 _ ) _ ' ' ' ’
coordinador Honorarios coordinador proyecto:
de proyecto: $7,500
$2,500
Meta 2.1. Un taller basico sobre | Honorarios Impresién de propagan- | Gasolina para difusion del taller: Honorarios | Honorarios Cargos
evaluacion de proyectos: disefio del ta- | da para difusion del ta- | $700.00 facilitador: | facilitador: bancarios
. ller ller: $1,000 ) $8,000 $8,000 autorizados
Act. 2.1.1. Realizar taller de Honorarios chofer: $1,500 $1.000
proyectos $2,000 . . . Alimentos Alimentos ’
Adquirir tres equipos de computo: para 100 para 100
$30,000 participan- | participan-
tes: $7,500 | tes: $7,500
Renta de Renta de
local 5 dias | local cinco
$2,500 dias $2,500
Meta 3.1. Un documento de eva- Honorarios para evaluador: $3,000 Honorarios | Honorarios | Honorarios para evaluador
luacion. para aplica- | paraaplica- | de impacto de la capacita-
dor de la dor de la cion: $5,000.00
Act: 3.1.1. Evaluar el taller de evaluacién: | evaluacion:
proyectos $2,000 $2,000

Fuente: INDESOL (2006: 42).
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8.3. Recursos materiales

Se trata de los bienes materiales que se ocupan en el desarrollo del proyecto. Dependiendo de la naturaleza del proyecto, el presupuesto considera el costo de infraestruc-
tura, activos productivos, bienes muebles e inmuebles que son necesarios para poder llevar a cabo el proyecto.

8.4. Recursos humanos

Se trata del equipo de personas o profesionales al servicio del proyecto, y que por ese hecho tendrian que recibir algin tipo de remuneracién econémica convenida entre
el organismo ejecutor del proyecto y al personal contratado. En ese sentido, un proyecto puede contar con personal de tiempo completo o parcial, ademas de poder con-
tratar de manera temporal a prestadores de servicios profesionales como puede ser para un servicio de consultoria, asesorias, capacitaciones, etcétera.

8.5. Gastos administrativos y financieros

Este tipo de recursos, usualmente no contabilizados en los proyectos sociales se refieren a gastos financieros ligados a la utilizacion de cuentas bancarias, costo de segu-
ros, pagos de tasas de interés o impuestos, cumplimiento de derechos u obligaciones ante el Estado, también entran otros gastos vinculados con las transacciones finan-
cieras del proyecto ya sea con proveedores, empleados u otros agentes econdmicos. Este tipo de gastos adicionales poco se consideran en los presupuestos de proyectos
sociales, y la ausencia de esta proyeccion financiera puede mermar o descapitalizar el proyecto, y en ese sentido limitar los alcances del mismo en términos del cumpli-
miento de metas. Muchos gobiernos municipales u organizaciones civiles que operan proyectos en la escala local no consideran este tipo de gastos financieros lo cual es
un error que puede poner en riesgo la salud financiera del proyecto.

Cuadro 8.2. Ejemplo de presupuesto desglosado

Rubro Concepto Unlda_d de Cos'go por Cantld_ad Costo total . Fue_n te _de Tipo de aportacion
medida unidad requerida financiamiento
Honorarios de un coordina- Mes $10,000 12 $ 120,000 Gob_le_rno Subsidio
dor de proyecto municipal
Honorarios de cinco promo- Mes $ 50,000 12 $ 500,000 SEDESOL Subsidio
tores comunitarios
ReCUrsos Honorarios de un capacita- RECUIS0S
dor en proyectos producti- Hora $ 500 40 $ 20,000 . No monetaria
humanos VoS propios
Honorarios de un consultor Gobierno
en mercadotecnia y publici- Semana $ 4,500 4 $ 18,000 Subsidio
estatal
dad
Costo total de recursos humanos $ 658,000
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Concepto Unlda_d de COSFO por Cantld_ad Costo total . Fue_nte Qe Tipo de aportacion
medida unidad requerida financiamiento
Rentaé:ie un vehiculo Mes $ 10,000 12 $ 120,000 Recursos propios Monetaria
e campo
Combusflble Litro $14 5,000 $ 70,000 Gob.le.rno No monetaria
para vehiculo municipal
Recursos S .
materiales Aqu|3|C|o_n de activos _ _ Crédito
productivos para Lote $ 300,000 1 $ 300,000 Financiera Rural o
a beneficiarios
el proyecto
dA"me.“t.aC'O” Men( $100 350 $ 35,000 Donativo Donativo
e participantes en especie
Equipo de computo Equipo $ 15,000 6 $ 90,000 SAGARPA Subsidio
Costo total de recursos materiales $ 615,000
Concepto Unldqd de COSt_O por Cantld_ad Costo total . Fue_nte Qe Tipo de aportacién
medida unidad requerida financiamiento
Gastos Permisos administrativos an-
Administrativos te el pr_ierno Tramite $ 1,000 2 $ 2,000 Recursos propios Monetaria
y financieros Municipal
Comisiones bancarias Comisidn total $35 12 $420 Recursos propios Monetaria
Costo de gastos financieros $2,420

INVERSION TOTAL DEL PROYECTO

$ 1,275,420

Fuente: elaboracion propia

8.6. Conclusiones y recomendaciones

Racionalizar el presupuesto acorde con las necesidades y problematicas del proyecto.
Identificar la fuente y tipo de financiamiento del proyecto.

Elaborar una memoria de célculo.
Calendarizar la ejecucién del gasto, conciliando los tiempos del proyecto con los de la instancia financiadora.

Clasificar los recursos materiales, humanos y financieros, ademas de realizar un resumen financiero







CAPITULO 9 | Evaluacion: Midiendo el “éxito” del proyecto

Inconmensurables proyectos son loS que se han implementado a lo largo y an-
cho del territorio mexicano, pero poco se tiene informacién suficiente acerca
de los impactos que han tenido en el desarrollo del conjunto del pais, es decir,
evidencias contundentes sobre sus resultados. En ese sentido si un programa o
proyecto se desarroll6 con base en recursos publicos, es importante que los
actores involucrados conozcan de los resultados e impactos del proyecto a
partir de la generacion de evidencias. Es una forma de verificar la correcta
aplicacidn de los recursos, la eficiencia en el desempefio de los gestores, y los
beneficios de los productos o servicios de los cuales ahora disfruta determina-
do segmento social.

Tanto por razones de contraloria administrativa como por razones de
contraloria ciudadana, es imperativo conocer de los resultados de un proyec-
to y sus impactos. La evidencia sobre los efectos de un proyecto en términos
de generacion de bienestar social, crecimiento, desarrollo o combate a la po-
breza rural, resultaran fundamentales en las estrategias posteriores de mejo-
ramiento de los programas y proyectos, asimismo brindard mayor certeza a
los beneficiarios de la importancia del proyecto, ademas de otorgar legitimi-
dad a los gestores y politicos que fomentan este tipo de iniciativas.

En este contexto y, como parte integral de la formulacién de proyec-
tos, el ejercicio de la evaluacion es un proceso permanente de apreciacion y
calculo del valor agregado del proyecto a una comunidad o territorio. Es decir,
se trata de estimar los conocimientos, aptitudes y rendimientos que detoné el
proyecto. Se trata pues, de una actividad permanente y transversal a lo largo
del proyecto que permitird valorar su eficiencia, calidad, economia, eficacia,
entre otros aspectos que sean de interés evaluativo.

“Asi la evaluacién de los programas sociales mide su impacto, con lo cual se
mejora tanto en el disefio como en la implementacién. Una buena evaluacion
no solo es cuantitativa con respecto a las consecuencias del programa, tam-
bién busca explicar por qué ocurrieron, de tal forma que se genera mayor
comprension en torno a los procesos. Otro factor de importancia en la eva-
luacion de los programas es la transparencia con la que se desarrollan” (Re-
vista Camara, 2014: 6).

[91]
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La evaluacién puede manifestarse en diferentes modalidades. Autoras
como Medina (2007), mencionan gue la evaluacion puede ser de tres tipos:

1. Segln el momento de la evaluacién, que puede ser ex-ante; durante el
seguimiento del proyecto, y ex-post.

2. Segun el inversionista del proyecto. Evaluacion privada (financiera);
evaluacion econdmica; y evaluacion social.

3. Segun los resultados del proyecto. Evaluacion de los efectos e impactos.

En sentido estricto, la evaluacion deberia ser permanente, es una su-
matoria de acciones de monitoreo y seguimiento que le permiten al proyecto ir
cumpliendo paso a paso las metas propuestas. De ahi que exista una evalua-
cién previa dentro del proyecto (ex-ante), la cual se caracteriza por poner a
prueba su viabilidad. En el caso de la evaluacién intermedia de seguimiento
(ex—durante) implica la revision y actualizacion de las acciones del proyecto
como estrategia de mejora de gestion y funcionamiento. La evaluacién poste-
rior al proyecto (ex—post) indica que una vez concluido el proyecto se evalan
tanto los resultados como los impactos.

En cuanto a la evaluacion privada o financiera, implica un analisis de
pre inversion, es decir la rentabilidad del dinero invertido. “Para cuantificar la
ganancia se utilizan indicadores de rentabilidad como Valor Presente Neto
(VPN), Tasa Interna de Retorno (TIR) y relacién Beneficio-Costo (B/C), tiempo
de recuperacion de la inversion, entre otros...” (Medina, 2007: 42). Este tipo de
evaluacion tiene lugar cuando los proyectos son enfocados a los agronegocios o
a la productividad de inversionistas particulares, quienes necesitan probar la efi-
ciencia financiera del proyecto en un contexto de competitividad econémica.

La evaluacidén econémica y social que parte principalmente de pro-
yectos implementados por el Estado, més alla del cumplimiento inmediato de
las metas, deberian centrar su atencion en la relevancia y pertinencia del pro-
yecto para el bienestar social de la comunidad; asimismo en la evaluacion so-
cioecondmica que es mas flexible, le permitiria al Estado valorar el beneficio
del proyecto en términos de “rentabilidad social”, es decir, la contribucién de
sus acciones al desarrollo integral de la sociedad. En ese sentido las obras pu-
blicas si bien son inversiones que requieren financiamiento, su contribucion al
desarrollo social tendria que ser mas clara y evidente.

Lineas arriba se comentd que la idea de todo proyecto es generar
bienes o servicios Utiles para la sociedad, en ese sentido, el proyecto debe
producir resultados, a la vez que tiene que generar impactos y efectos positivos
en el entorno. Dichos impactos son visibles especialmente en el largo plazo
una vez que el proyecto rinde los frutos esperados. Es asi que todo proyecto
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conlleva efectos, los cuales son definidos como “cualquier comportamiento o
acontecimiento del que pueda razonablemente decirse que ha sido influido por
algun aspecto del proyecto” (Cohen, 1977, citado en Medina, 2007: 44).

La evaluacion, como se ha dicho, implica la medicion de los resultados
del proyecto. Implica también una ponderacion sobre los efectos hacia los bene-
ficiarios. La evaluacién debe ser un ejercicio imparcial y objetivo, sin sesgos.
Al final del dia la evaluacion tendra que mostrar a partir de mediciones (prefe-
rentemente cuantitativas) si un proyecto fue exitoso o no.

Como se ha dicho, en el desarrollo de proyectos se espera que después
de haberlos ejecutado éstos deberian evidenciar efectos positivos entre los bene-
ficiarios. Por lo que es importante determinar los aspectos a evaluar de sus im-
pactos, lo cual dependera también del tipo de proyecto y el area de interés a
evaluar. Pueden existir variaciones en cuanto a los aspectos a evaluar dentro de
un mismo proyecto, se pueden desagregar dos grandes dimensiones sobre las
cuales se puede desarrollar una evaluacion.

1. Evaluacion de resultados. Estos se refieren al cumplimiento de las
metas, es decir los resultados que arroja en lo inmediato el proyecto,
de manera tangible de acuerdo a lo programado. Son los bienes o ser-
vicios producidos por el proyecto (por ejemplo, una planta potabiliza-
dora de agua, una campafia de reforestacion, un puente, una carretera,
unos talleres de capacitacion, etc.).

2. Evaluacion de impactos. Estos se miden posterior a la culminacion
del proyecto, y se refieren a los efectos que el proyecto trajo consigo a
un territorio o a una poblacién determinada. El impacto se mide a tra-
ves de indices que permiten valorar la superacion de la pobreza, los
niveles de desarrollo alcanzados, la productividad u otros factores de
interés general. En tal sentido, la evaluacion de los impactos determi-
na en buena medida si un proyecto ha sido 0 no exitoso en funcion de
sus logros en el largo plazo. En ese sentido, es de vital importancia
para la comunidad y la region, los efectos multiplicadores que el pro-
yecto puede producir, tales como la generacién de empleos, la dina-
mizacion de la economia de los proveedores locales y la produccién
de bienes servicios en calidad, cantidad, oportunidad y precio que
realmente demande la poblacién (CEMAPEM, 2004: 22).

En términos generales, la evaluacion trata de medir la eficacia y la efi-
ciencia de una institucion a través de un proyecto. En términos especificos es
necesario considerar la siguiente distincion entre eficacia y eficiencia institucio-
nal (Pichardo, 2008: 127):
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a. Eficacia institucional: que se centra en la existencia de respuestas
institucionales. El examen de la eficacia debe referirse, fundamental-
mente a determinar el grado de cumplimiento de las metas y los obje-
tivos propuestos.

b. Eficiencia institucional: que se refiere a la calidad de los bienes pro-
ducidos y/o de los servicios prestados. Esto involucra la racionalidad
en el uso de los recursos disponibles y la determinacion del impacto
de las acciones realizadas.

9.1. ;/Quién y para qué evalta?

Tradicionalmente en los programas publicos en el marco del Estado inter-
ventor la evaluacién la realizaba el propio gobierno, posteriormente con el
modelo del Estado neoliberal se descentralizé la actividad de evaluacion a la
iniciativa privada, especialmente consultorias, no obstante, la vocacién lu-
crativa de las empresas evaluadoras también fue objeto de multiples criticas
sobre la objetividad la informacién presentada, la manipulacion de datos,
alteracion de metodologias o cualquier otro tipo de argucia estadistica para
probar que un programa realmente era exitoso.

De tal suerte que en la actualidad la evaluacion la llevan a cabo multi-
ples actores sociales e institucionales, llegando asi a una evaluacion diversifi-
cada de acuerdo al objeto e interés de evaluacién. En México, en afios
recientes ademas del gobierno, se ha abierto la posibilidad a nuevos organis-
mos evaluadores como el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de
Desarrollo Social (CONVEAL), Instituto para la Evaluacion Educativa
(INEE), Organizaciones de la Sociedad Civil, Universidades, entre otros or-
ganismos (nacionales e internacionales) que también se encuentran activos en
la evaluacion de las politicas publicas, programas, planes y proyectos.

Los evaluadores buscan saber si un proyecto cumplié o no con las ex-
pectativas puestas en él, lo cual se logra a través de la medicion de la eficacia.
La evaluacion también puede fungir como medio de mejora continua, que
coadyuva en la eliminacion de la simulacion y la autocomplacencia en los re-
sultados de los proyectos, por lo que se requiere de una nueva cultura que
acepta, reconoce y enmienda los errores, al tiempo que capitaliza la experien-
cia para ir perfeccionadas las intervenciones en futuros proyectos de mayor
calidad. Como se apuntaba con anterioridad los “elefantes blancos” no son
proyectos deseables en el contexto de una gestion social responsable.

Evaluar el cambio “antes y después” del proyecto implica varios re-
tos de orden metodoldgico para explicar qué fue lo que cambi6 favorablemente
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y qué falté por hacer. Este cambio se registra con evidencias a partir de analizar
datos cuantitativos y cualitativos a partir de una linea base, es decir el punto de
partida (antes) y punto de llegada (después) de la ejecucién del proyecto.
Algunos de los aspectos que cominmente evallan los proyectos sociales se
enfocan al analisis de indicadores sobre empleo, calidad de vida, ingresos,
nutricion, educacion, salud, infraestructura, servicios publicos, etc.

La autoevaluacion también es un esfuerzo del proyecto por mejorar
el control, el acompafiamiento y el seguimiento, todos ellos aspectos funda-
mentales para la funcionalidad y eficacia del proyecto. También este tipo de
ejercicios permite cumplir con responsabilidades hacia los beneficiarios, ha-
cia los agentes financiadores, y también para el cumplimiento de certificado-
res de calidad.

9.2. ;Como se hace la evaluacién?

Existen varias formas de hacer la evaluacion de los resultados e impactos de
un proyecto, para lograr ello, se debe en principio determinar conjuntamente
con los involucrados del proyecto, las dimensiones (variables) a evaluar. En
este caso, las variables deben ser aquellas que permiten registrar el cambio
respecto de un punto de partida (linea base). De tal manera que estas variables
permitan identificar un dato de referencia estadistico o un dato cualitativo que
sirva para referir un cambio a raiz de la implementacién del proyecto.

Cabe mencionar que en evaluacion no es lo mismo una variable, un
indicador o un indice. La variable es algo que varia o puede variar, por lo que
es inestable, inconstante y mudable a partir de la intervencion de un proyec-
to. Las variables forman parte de dimensiones mas amplias, como puede ser
el medio ambiente, lo social, lo politico, lo econémico o la dimension cultu-
ral. En tal caso, en términos mas cuantitativos las variables representan la
magnitud que puede tener un valor cualquiera de los comprendidos en un
conjunto. Ejemplo de variables pueden ser la pobreza, la productividad, el
empleo o los niveles educativos. En el caso de los indicadores son mas espe-
cificos y precisos, por lo que, ellos facilitan la evaluacion del cambio en una
variable, que a su vez, forma parte de una variable superior.

Los indices son expresiones matematicas o estadisticas mas elabora-
das que permiten a los evaluadores aproximarse a un dato estadistico sobre el
comportamiento global de un grupo de indicadores. De esta manera se pueden
llegar a establecer indices de desarrollo, indices de pobreza o competitividad
de un grupo social, un territorio o un sector.
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Cuadro 9.1. Clasificacion de componentes en una evaluacion.

Dimensién

Variable

Indicador

Indice

Medio
ambiente

Cambio
climatico

Cambios de
temperatura anuales

Precipitacion pluvial
por temporada

Especies de flora
extinguidas

Namero y tipo de
especies de fauna en
extincion, etc.

indice de cambio
climatico

Econdmica

Productividad
agropecuaria

Rendimientos de
toneladas por hectarea

Gasto corriente
Costo de insumos

Ingresos, etc.

indice
de productividad
agropecuaria

Cultural

Cultura politica
democratica

Namero de votantes
respecto del padrén

Asistencia a reuniones
civicas, etc.

indice de cultura
politica

Fuente: elaboracion propia.

Los indicadores de efectos o resultados estan vinculados a variables
significativas que miden alguna de las dimensiones establecidas por el proyec-
to. Estas variables pueden ser cualitativas o cuantitativas y se miden al finalizar
el proyecto. En general, la evaluacion registra “el antes” y “el después” del
proyecto, para ello requiere informacién de una linea base que marca el punto
de partida del proyecto. Simplemente se calcula la diferencia entre (1) la con-
dicion observada de un beneficiario cuando recibe el proyecto y, (2) la condi-
cion estimada del beneficiario previo al proyecto.

Cada indicador responde a un objetivo especifico y a la meta que se
quiere lograr, es decir, por cada objetivo especifico habra una meta, y cada meta
podra derivar en uno o varios indicadores sobre su cumplimiento.
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Cuadro 9.2. Ejemplo de trazabilidad de un proyecto

Objetivo general

Concientizar a la poblacién de Raices del municipio de Zinacantepec sobre la impor-
tancia en la conservacién de los recursos naturales del Nevado de Toluca

Objetivo especifico

Meta asociada al objetivo

Indicador

Organizar campafias de
reforestacion en el periodo
de lluvias

Dos campafias de refores-
tacion en los meses de ju-
nio y julio

Del 100 por ciento de los
arboles plantados, el 70 por
ciento logra sobrevivir y
perdurar al tercer afio de ha-
ber culminado el proyecto

Desarrollar capacidades
locales para el manejo sus-
tentable de los recursos ma-
derables

Imparticion de cinco ase-
sorias in situ con expertos
en manejo forestal

Por cada cinco asistentes a
las asesorias al menos tres
aplican las técnicas aprendi-
das

Desarrollar capacidades
locales para el manejo sus-
tentable de recursos no ma-
derables

Imparticion de tres talleres
de capacitacién en manejo
sustentable de recursos no
maderables

100 habitantes (con pose-
sion de tres hectareas o me-
nos) obtienen un incremen-
to de cinco acciones susten-
tables entre octubre de 2010
y octubre de 2011, superan-
do las actividades de susten-
tabilidad de 2009.

Sensibilizar a las autoridades
comunitarias sobre gestién
del desarrollo sustentable

Realizar una gira tecnolégica
a dos éreas naturales diferen-
tes para conocer dos expe-
riencias exitosas de manejo
sustentable de los bosques

El 100 por ciento de los par-
ticipantes muestran actitu-
des y acciones puntuales en
favor del medio ambiente

Realizar actividades artisti-
cas sobre conciencia ecol6-
gica

Realizar una obra de teatro
guifiol en la comunidad

Organizar un concurso de
pintura sobre “jévenes ru-
rales y medio ambiente”

Al menos 80 por ciento de
los asistentes aseguran que la
obra les gust6 v les fue Util

El 30 por ciento de los jove-
nes (hombres y mujeres) de
la comunidad participan en
el concurso

Fuente: elaboracién propia.

También es posible que el nivel de cumplimiento de las metas sea
parcial, en ese sentido, los evaluadores pueden considerar una tabla en la que
se indica el valor de la meta y el nivel de los resultados cumplidos.
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Cuadro 9.3. Ejemplo de una evaluacidon de resultados a partir
de la ponderacién de metas

Paso 1. Identifique los resultados o productos del proyecto; anote su ponderacidn.

Paso 2. Ahora estime en %, cudl es el nivel de cumplimiento de cada meta: de 0 a
100%.

Paso 3. Multiplique el nivel de cumplimiento por meta, por su ponderacién corres-
pondiente.

Paso 4. Después, sume cada producto y anételo en la parte inferior. El resultado es la
evaluacion final de su proyecto en escala de 100. Ver el siguiente ejemplo de un pro-
yecto de la zona Himeda del Istmo de Tehuantepec, Oaxaca:

METAS Ponderacion | Nivel de cum- | Calificaciones
(descripcionde la meta) de lameta |plimiento en % por meta
97 Talleres sobre manejo sus- 10.8 90 9.72
tentable
Hectéreas reforestadas con
arboles de réapido creci-
107 |miento y de alto potencial 9.7 85 8.245
calorifico en seis comuni-
dades
Letrinas ecolégicas cons-
60 truidas en seis comunidades 115 8 9.2
Acuerdos formales con
3 presidentes municipales 35 20 65

sobre supervision de letri-
nizacién

Hectareas de quince co-
90 |munidades con abonos 13.0 90 11.7
verdes aplicados

Jornadas de trabajo comu-
5,000 |nitario en labores de con- 12.2 75 9.15
servacion de suelos

Estufas ahorradoras de le-
150 |fia establecidas en seis co- 10.3 90 9.27
munidades

100% 63.785

Fuente: INDESOL, 2006.
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Por otro lado, algunos de los puntos a considerar para realizar una eva-
luacién de impacto, se debe considerar primeramente que sea viable su imple-
mentacion, y gue dado el proceso de maduracién de un programa o proceso se
justifique su implementacion, asimismo tomar en cuenta el costo de llevarla a
cabo. Segun la FAO (2015: 8) algunos elementos a considerar previo a la eva-
luacion de impactos en un proyecto o programa son:

e Debido a la complejidad y el costo que conlleva realizar una evalua-
cion de impacto es preciso determinar si es necesario realizar una eva-
luacion de este tipo vy si es factible de llevarla a cabo.

¢ Para efectos metodoldgicos, es necesario tener en cuenta si el progra-
ma o proyecto focaliza sobre un grupo de la poblacién potencial o si
es de cobertura universal.

e Estado de avance del programa o proyecto de manera que sea posible
valorar y medir sus resultados.

e Disponibilidad de informacion y tipo de ésta sobre los beneficiarios y
no beneficiarios del programa o proyecto.

¢ Disponibilidad de recursos financieros y humanos para realizar la eva-
luacion.

Una vez que se ha decidido la factibilidad de la evaluacién de impac-
tos, se procede al disefio de ésta, para lo cual es importante establecer el obje-
tivo de realizarla, los temas de evaluacion que comprende, el enfoque de
evaluacion que se adoptard, la metodologia que seguiré para la evaluacion, asi
como las fuentes de informacion que se utilizan (FAO, 2015: 8).

9.3. Acompafiamiento y seguimiento

El acompafiamiento es una manera innovadora de supervisar, sugerir y asegu-
rar de una manera amigable que los resultados del proyecto se logren, para ello
se de una manera flexible el acompafiamiento consiste en una modalidad de
“tutoria” interna o externa al proyecto, la cual realiza constantes revisiones a
los avances del proyecto, ademas de brindar asesorias y sugerencias que coad-
yuven al operador del proyecto en el cumplimiento de las metas con una cali-
dad aceptable, acorde con estandares ya establecidos por certificadoras de
calidad y competencias.

En ese sentido, el acompafiamiento es transversal a todo el proyecto e
intenta incidir desde la gestacion y en toda la gestion del mismo. A diferencia
del monitoreo, que centra su accion en la vigilancia esporadica del cumplimiento
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de actividades puntuales, el acompafiamiento es mas constante e implica cierto
grado de compromiso en el cumplimiento de metas.

Para el caso del seguimiento éste adquiere méas relevancia al término
del proyecto; sus propositos se enfocan a evaluar los resultados finales e impac-
tos del proyecto, su importancia radica en que provee de informacion a evalua-
dores, gestores y decisores de politica publica sobre el estatus del proyecto una
vez que termino su periodo de financiamiento. Es en este punto donde 90 por
ciento de los proyectos fracasan, pues solo se quedan en una supervision que
consisten en una visita en determinado tiempo y posteriormente ya no se da se-
guimiento (FAO, 2014). La importancia de esta fase en todo proyecto radica en
gue se debe monitorear y guiar durante el periodo critico del proyecto hasta su
consolidacion (Ortegdn y Prieto, 2005).

Precisar que esta fase de seguimiento es una de las mas criticas y criti-
cadas, ya que a partir de ella se valora y se forman juicios o criterios sobre el
valor del proyecto y sus impactos en los beneficiarios, y en la comunidad en
general, ya que muchos de los proyectos fracasan debido a la falta de segui-
miento, y la desatencion de las externalidades positivas 0 negativas, asi como el
analisis de costo-beneficio.

Al final del dia hay gue preguntarse ¢Cuanto cuesta no saber si un pro-
yecto esta funcionando o funcion6 para lo que fue creado?, el costo es demasia-
do si revaloramos los esfuerzos, tiempos, energias y recursos puestos a
disposicion del proyecto, de alli la importancia de la evaluacion previa, durante
y después del mismo y asegurar que tenga los resultados esperados. ;Qué se sa-
be de los resultados de aquella obra publica realizada? ¢Funcioné la planta tra-
tadora de aguas residuales? ¢Los proyectos productivos siguen vigentes y
operando? ¢La red de agua potable funciona correctamente? ;La gente pone en
practica lo aprendido en los cursos de capacitacion?

Es verdad que la evaluacion tiene un costo economico, y ésta, de
ser posible, debe integrarse al presupuesto del proyecto a fin de cubrir este
importante rubro. Asimismo, es fundamental ir creando una nueva cultura
de la evaluacion mas participativa y mas comprometida con los resultados e
impactos de un proyecto. Esto requiere observar en la evaluacion una opor-
tunidad de mejora continua de los procesos de gestion de proyectos, también
la evaluacion es una fuente rica de informacion para los tomadores de de-
cisiones, misma que puede ser desaprovechada si no existe la suficiente
apertura y transparencia en los procesos de evaluacion. En ese sentido, es e-
vidente que la evaluacion tendria que ser una actividad preferentemente
desligada de la politica y de las actividades partidistas. La evaluacién en el
marco de proyectos sociales es prioritariamente técnica, pero debe agregar la
suficiente sensibilidad y flexibilidad que coadyuve al logro de los resultados
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del proyecto, mas que ser una funcion eminentemente fiscalizadora o de
contraloria.

9.4. Conclusiones y recomendaciones

e La evaluacion es un ejercicio que mide los resultados e impactos del
proyecto.

e En cada estrategia de evaluacion se deben considerar las diferencias
entre dimensiones, variables, indicadores e indices de medicion.

e Las evaluaciones no deberian excluir el valor de los datos cualitativos.

e Destinar recursos para la evaluacion como un ejercicio de mejora con-
tinua, transparencia y rendicion de cuentas.

e Seleccionar evaluadores sin conflicto de intereses con el proyecto, y
que contribuyan a la objetividad e imparcialidad en el proceso de eva-
luacion.
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La gestacion y gestion de proyectos sociales para el desarrollo local y rural
son parte de la actividad profesional de gestores, promotores comunitarios,
prestadores de servicios profesionales del sector, funcionarios publicos y otros
actores innovadores. El disefio y operacién de proyectos es un arte y una acti-
vidad emprendedora que combina estrategias, valores y acciones tendientes al
logro de objetivos, sin embargo, su razon de ser va mas alla del simple logro
de objetivos y metas; en su analisis también deben revisarse los impactos en
las distintas escalas y dimensiones socioterritoriales de los proyectos. La ela-
boracién de proyectos debe ir acompafiada de una visién integral que ponga
cuidado tanto a los detalles operativos como a la gran estrategia trazada por
las instituciones o la ciudadania.

De acuerdo con lo visto a lo largo del texto, algunos de los enormes re-
tos a superar para el logro de la transformacion rural a través de proyectos so-
ciales son los siguientes:

e Lograr la cohesion de los actores involucrados en torno a proyectos
sociales que sean viables.

e Mejorar la concurrencia y articulacion de esfuerzos y recursos destina-
dos a los territorios rurales.

¢ Profesionalizar a los gestores de proyectos en una eficiente planeacion
participativa.

e Crear mas y mejores modelos apropiados de organizacion productiva y
de trabajo colectivo en las comunidades rurales.

o Desarrollar infraestructura apropiada y funcional para los proyectos
sociales.

e Diversificar las fuentes de financiamiento, a través de la mezcla o con-
currencia de recursos.

e Superar la burocratizacion y excesivos tramites para el logro de finan-
ciamiento publico.

[103]
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o Garantizar la continuidad y auto sostenibilidad de los proyectos a tra-
vés de modelos innovadores de seguimiento.

¢ Vigilar y crear mecanismos de transparencia en torno a las licitaciones
0 concursos publicos de financiamiento a proyectos.

¢ Realizar evaluaciones de impacto de los proyectos, e ir transitando a
un esquema de politicas publicas integrales.



11| Bibliografia

A. Robinson, James y Ragnar Torvik (2005), “White elephants”, en Journal
of Public Economics, ELSEVIER, Estados Unidos.

Aldunante, Eduardo (2006), Curso a Evaluadores, ILPES, CEPAL, NAFIN,
CONEVAL, México.

AMC (Academia Mexicana de Ciencias) (2014), "Ciencia de la implementa-
cion. La més necesaria”, en Boletin AMC/243/14, México.

Boisier, Sergio (2005), “;Hay espacio para el desarrollo local en la globaliza-
cién?”, en Revista de la CEPAL, nam. 86. Chile.

CEMAPEM (Centro de Estudios sobre Marginacién y Pobreza del Estado de
México) (2004), Seminario-Taller. Proyectos Productivos y Desarrollo Lo-
cal. Guia para la elaboracion de proyectos productivos, Gobierno del
Estado de México, México.

CMT (Congregacion Maria Trinidad, A.C.), Visién, Disponible en:
www.cmt.org.mx. Consulta realizada el 25 de julio de 2014.

Cohen, Ernesto y R. Franco (1977), Evaluacion de proyectos sociales, ILPES,
Chile.

De la Rosa, Martin (2005), Guia préactica para el disefio, administracion y
evaluacion de proyectos sociales, Red de Aprendizaje para la Mejora Conti-
nua, México.

Diaz, Cristina y Patricia Nari (2010), “La Construccion de Politicas en Amé-
rica Latina hoy”, en Mddulo Politicas Publicas y Capacidad de Gestion. Cur-
so de Gestion de Politicas Publicas en las Areas Rurales, FODEPAL, Curso
en linea, Espafia.

Dobal, Jorge (2001), El Presupuesto participativo, bastante mas que una al-
ternativa. Instituto de Estudios y Formacion -CTA, Argentina.

Famery, Saraha (2010), Saber y atreverse a decir no, Amat Editorial, Espafa.

FAO (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agri-
cultura) (2014), Estrategias de reformas institucionales en inversiones para

[105]


http://www.cmt.org.mx/

106 | FRANCISCO HERRERA TAPIA

los sistemas de extension y transferencia de tecnologia en Centroamérica y
Republica Dominicana. FAO, Panama.

FAO (Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultu-
ra) (2015), Gestion publica con base en resultados. Herramientas para el di-
sefio e instrumentacion de programas publicos de desarrollo rural mediante
el enfoque del ciclo del proyecto, Mddulo 4, Evaluacién, FAO, Chile.

Geilfus, Frans (2009), 80 herramientas para el desarrollo participativo:
diagnostico, planificacion, monitoreo, evaluacion, IICA, Costa Rica.

Fuentes, Lucia (2013), Enfoque ZOPP, Ziel Orientierte Projekt Planung. Ma-
terial didactico de la Unidad de Aprendizaje de Disefio y Evaluacién de Pro-
yectos, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad Auténoma
del Estado de México, México.

GOmez, Manuel y Luis Camara (2003), Orientaciones para la aplicacion del
enfoque del marco logico. Errores frecuentes y sugerencias para evitarlos,
CIDEAL, Espana.

Goostein, Leonard; Nolan Timothy y William Pfeiffer (2001), Planeacion es-
tratégica aplicada, MC Graw-Hill, Colombia.

Grupo Ecolégico Sierra Gorda IAP (2014), “Acerca de...”. Disponible en:
http://sierragorda.net/acerca-de/. Consulta realizada el 11 de agosto de 2014,
México.

GTZ (Agencia de Cooperacion Técnica Alemana) (s/f), Método ZOPP, Plani-
ficacion de Proyectos Orientada a Objetivos, Mimeo, GIZ, México.

Guijt, Irene y Jim Woodhill (2002), Gestion orientada al impacto en el desa-
rrollo rural. Guia para el SyE de proyectos, FIDA, Italia.

ILPES (2014), Curso Internacional: Planificacién participativa, ILPES-
CEPAL, 26 al 30 de mayo de 2014, Chile.

ILPES (2006), Guia para la presentacion de proyectos, Siglo XXI, México.

INDESOL (Instituto Nacional de Desarrollo Social) (2006), ElI A-B-C en la
elaboracion de proyectos en 10 pasos, INDESOL, México.

INECC (Instituto Nacional de Ecologia y Cambio Climético) (2014), Valores
institucionales. Disponibles en:
http://www2.inecc.gob.mx/publicaciones/libros/599/valores.pdf. Consulta rea-
lizada el 11 de agosto de 2014.

Max-Neef (1994), Desarrollo a escala humana. Conceptos, aplicaciones y al-
gunas reflexiones, Icaria, Espafia.



http://sierragorda.net/acerca-de/
http://www2.inecc.gob.mx/publicaciones/libros/599/valores.pdf

PROYECTOS SOCIALES. DISENO Y GESTION... | 107

Medina, Javier y Edgar Ortegon (2006), Manual de prospectiva y decision es-
tratégica: bases teoricas e instrumentos para América Latina y el Caribe, Ins-
tituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social
(ILPES-CEPAL), Chile.

Medina, Maria (2007), La investigacion aplicada a proyectos. Identificacion
del proyecto y formulacién de la investigacién, Vol 1, Antropos, Colombia.

Mejia, Francisco (2014), “Elefantes blancos”. Disponible en Blog: Desarrollo
con impacto efectivo, BID, en:
http://blogs.iadb.org/desarrolloefectivo/2013/02/12/elefantes-blancos/.
Consulta realizada el 12 de febrero de 2014.

Méndez, José y Teresa Becerril (2005), “Planeacién estratégica: técnica gerencial
aplicada en la administracion publica 2”, en Quivera, NUm. 2. UAEM, México.

Ortegén, E., y A. Prieto (2005), Metodologia del marco ldgico para la plani-
ficacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas, Vol. 42,
United Nations Publications, Estados Unidos.

Pérez, Carlos y Lilia Zizumbo (2014), “Turismo rural y comunalidad: Impac-
tos socioterritoriales en San Juan Atzingo, México”, en Cuadernos de Desa-
rrollo Rural, 11(73), Universidad Javeriana, Colombia.

Pichardo, Arlette (2008), Planificacion y programacion social. Bases para el
diagnéstico y la formulacion de programas y proyectos sociales, Lumen,
Buenos Aires, Argentina.

Pleitez, William (2014), “Producir antes que consumir”. Disponible en:
http://www.revistahumanum.org/blog/producir-antes-que-consumir/. Consul-
ta realizada el 05 de agosto de 2014, PNUD.

PMI (Project Management Institute) (2004), Guia de los Fundamentos de la Di-
reccion de Proyectos (Guia del PMBOK®), Tercera Edicion, Estados Unidos.

PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo) (2013), Curso
de Desarrollo Humano Local con énfasis en Metodologia y Tematicas del
Marco ART, Escuela Virtual del PNUD, Colombia.

Poggiese, Héctor (2011), Planificacion participativa y gestion asociada
[PPGA]. Metodologias, Espacio, Argentina.

Rahman, Ay Fals Borda, O. (1989) “La situacion actual y las perspectivas de la
IAP en el mundo”, en M. Salazar (editora) (1992), La investigacion-accion par-
ticipativa. Inicios y desarrollo. Consejo de Educacion de Adultos de América
Latina, Universidad nacional de Colombia. Editorial Popular, OEI, Quinto Cen-
tenario, Espafia.


http://blogs.iadb.org/desarrolloefectivo/2013/02/12/elefantes-blancos/
http://www.revistahumanum.org/blog/producir-antes-que-consumir/

108 | FRANCISCO HERRERA TAPIA

Revista Camara (2013), “Programas Sociales. Principales aspectos”, Camara,
Afio, 03, Camara de Diputados, México.

Rocha, Jacob (2014), Discurso pronunciado en el marco de la Semana Na-
cional del Emprendedor, INADEM, México.

Scidev (2014), “Centros de ciencia deben resolver problemas locales”. Dispo-
nible en:

http://www.scidev.net/america-latina/desarrollo-de-
capacidades/noticias/centros-de-ciencia-deben-resolver-problemas-locales-
.html. Consulta realizada el 14 de mayo de 2014.

Stein, Ernesto, Mariano Tommasi, Koldo Echebarria, Eduardo Lora y Mark
Payne (2006), La politica de las politicas publicas. Progreso econémico y so-
cial en América Latina, BID, Estados Unidos.

UAEM (Universidad Auténoma del Estado de México) (2012), Taller para la
formulacion de Planes de Desarrollo. Secretaria de Planeacién y Desarrollo
Institucional, diciembre, UAEM, México.

UAEM (2014), Manual para el desarrollo del modelo de negocios CANVAS,
Secretaria de Extension y Vinculacion. Direccion de Desarrollo Empresarial,
UAEM, México.

Weitz, Raanan (1981), Desarrollo rural integrado, CONACYT, México.

Yaschine, lliana (2013), “No hay articulacion entre lo federal, lo estatal y lo
local”, en Revista Camara, nim. 33, afio 03, Cadmara de Diputados Federal,
México.

Zaid, Gabriel (2010), Empresarios oprimidos, Gandhi, México.


http://www.scidev.net/america-latina/desarrollo-de-capacidades/noticias/centros-de-ciencia-deben-resolver-problemas-locales-.html
http://www.scidev.net/america-latina/desarrollo-de-capacidades/noticias/centros-de-ciencia-deben-resolver-problemas-locales-.html
http://www.scidev.net/america-latina/desarrollo-de-capacidades/noticias/centros-de-ciencia-deben-resolver-problemas-locales-.html




Impreso por Editorial MNEMOSYNE
en talleres graficos digitales propios
Abril de 2015
México 1470 PB 4 - (C1097ABD)
Buenos Aires - Argentina
(5411) 4381 4270
info@mnemosyne.com.ar
WWW.mnemosyne.com.ar



El disefio, evaluacién y gestién de proyectos sociales con orienta-
cidn al desarrolle local y rural son parte de las acrividades de gestores,
promotores comunitarios, extensionistas agropecuarios, funcicnarios
ptblicos ¥ emprendedores sociales. El disefio y opencién de proyectos
£s un arte ¥ una actividad creativa que combina estrategias, valors y
acciones para el logro de objetivos y metas.

Desde una 6[_'nrjca multidimensional ¥ con un Ji:nguaji: CONCISD, &N
el libro Proyectos Sociales. Diisefio y Gestion para el Desarmllo Local y
Rural se exploran opcionss metodolégicas probadas en la formulacién y
operacién de proyectos sectoriales y territoriales de pequefia escala. En
el texto se destacan fases y factores clave en la elaboracién de propucstas
para satisfacer necesidades sociales ¥ modificar las condiciones de vida
de las personas.

La variedad de mHexionss, criticas, ejemplos y sugerencias que se
presentan a lo largo del libro contribuirin a una mejor comprensidn
sobre la intervencidn de proyectos sociales en el dmbito mral y local,
ofreciende también al lector algunas ideas en la bisqueda de Anancia-

miento para el desarmllo de emprendimientos ¢ innovaciones socials.

% [ELCTW Py
@ |:!EEEBII g® ;

VUAEM S SssaSemess

ISBM 37E-227-1825-31-6

TNl




 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 9 to page 9
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     9
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         9
         SubDoc
         9
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     8
     110
     8
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 11 to page 11
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     11
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         11
         SubDoc
         11
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     10
     110
     10
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 15
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     15
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         15
         SubDoc
         15
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     14
     110
     14
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 27 to page 27
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     27
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         27
         SubDoc
         27
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     26
     110
     26
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 47 to page 47
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     47
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         47
         SubDoc
         47
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     46
     110
     46
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 53 to page 53
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     53
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         53
         SubDoc
         53
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     52
     110
     52
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 59 to page 59
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     59
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         59
         SubDoc
         59
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     58
     110
     58
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 73 to page 73
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     73
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         73
         SubDoc
         73
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     72
     110
     72
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 77 to page 77
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     77
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         77
         SubDoc
         77
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     76
     110
     76
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 83 to page 83
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     83
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         83
         SubDoc
         83
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     82
     110
     82
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 91 to page 91
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     91
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         91
         SubDoc
         91
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     90
     110
     90
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 103 to page 103
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     103
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         103
         SubDoc
         103
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     102
     110
     102
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 105 to page 105
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     105
     TR
     1
     0
     177
     20
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         105
         SubDoc
         105
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     104
     110
     104
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 77 to page 77
     Font: Times-Roman 10.0 point
     Origin: bottom centre
     Offset: horizontal 9.50 points, vertical 28.35 points
     Prefix text: '['
     Suffix text: ']'
     Use registration colour: no
      

        
     1
     1
     ]
     BC
     [
     1
     77
     TR
     1
     0
     177
     20
    
     0
     1
     10.0000
            
                
         Both
         77
         SubDoc
         77
              

       CurrentAVDoc
          

     [Sys:ComputerName]
     9.4961
     28.3465
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

        
     76
     110
     76
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





