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PROL OGO

El replanteo conceptual y metodolégico de 'la planificacidn educativa en
que estd trabajando el Ministerio de Educacién y Justicia, a través de esta
Direccién General se propone superar las limitaciones gque la han llevado a
una situacién de crisis. Esto debe conducir a la reorganizacion del
planeamiento a nivel nacional, de las provincias y de las instituciones
educativas y a disponer de nuevas metodologias e instrumentos técnicos, a
fin de que el mismo contribuya efectivamente al proceso de transformacién de
la educacién.

Este proceso debe abarcar todos los niveles de 1la conduccién educativa
y constituirse en efectivo apoyo para la elaboracién y ejecucidn de los
proyectos y acciones regqueridos. La falta de elaboracién de proyectos ha
sido una de las principales limitaciones que han llevado a la crisis de la
planificacién, tantoc en el 4rea educacién como, en general, en otros
sectores, especialmente los sociales.

Por otra parte, 1la concepcid6n de una planificacién confinada & las
paredes de las oficinas técnicas y de planeamiento estd siendo reemplazada
por otra, en la. que todos los actores se deben convertir en protagonistas,
desde su respectivo rol, de un procesc planificador participativo, amplio y
flexible. '

Esta nueva concepcidén y 1las necesidades y exigencias de la pobreza, y
del atraso de los paises del Tercer Mundo ha hecho aguzar-la imaginacién de
quienes de un @mpdo u otro, y desde todos los puestos de lucha y compromiso,
participan en los esfuerzos de crecimiento y promocidnm humana de sus
pueblos, de modo que 1los apoyos que se ofrezcan sean apropiados al
desenvolvimiento que se pretende. Entre otras cosas, esto: ha ido generando
un desarrollo cada vez mds activo de métodos y técnicas que faciliten la
participacidén de los distintos actores en 1la Tormulacidn de sus propios
" proyectos. :

Por ello, en el marco del plan de trabajo de esta Direccidn General y
con la cooperacion del Programa Regional de Desarrollo Educativo de 1la OEA,
se ha elaborado el presentie trabajo.

Al autor, el 'Lic. Ricardo Murtagh, con experiencia de trabajo en
politicas sociales y en la formulacién de proyectos de accién social, le fue
encomendado dar los primeros pasos de una bGsqueda orientada hacia formas
alternativas de planeamiento desde el cada vez mds activo y fecundo campo de
los proyectos sociales con su creciente tendencia a incorporar, ya desde
esta misma formulacidén, los mecanismos gque posibilitardn 1la mayor
participacién de los interesados directos. Estas formas de elaboracién y de
gestion participativas han contribuido & un notable mejoramiento en la
elaboracién y 1la ejecucién de proyectos sociales y son de indudable interés
para la elaboracién de proyectos educativos.

Como dice el autor socbre el objeto de este trabajo, “se trata de buscar
puntos de conexidén para un didlogo fructifero entre modos de trabajo de la
practica social de formulaciéon de proyectos y las de la planificacién
educativa” (pdg. 18). Es un primer esfuerzo, tal como puede extraerse de las



conclus1ones del trabajo, que debe ser profundizado y continuado, pues no en
vano ha sido subtitulado "Apuntes para una reflexidn-accién". ,

Esa intencidn es-plenamente compartida y asumida por este Ministerio,
que, a través de esta Direccidn de Planeamiento, publica este documento con
el fin de poner a disposicion de todos 1los organismos educativos de
conduccién y planificacién, integrantes de la Red Federal de Planeamiento y
Gesti6n de la Educacién, una propuesta de trabajo que tienda un puente entre
metodologias de trabajo participativo en dos 4mbitos fundamentales de la
actividad humana: la prdctica social y la planificacidén educativa. Esta
parece ser la mejor manera de favorecer una discusidn sobre esta temdtica,
de modo de facilitar 1la formulacidén de una respuesta a la pregunta con la
que se cierra el trabajo: “... si vale la pena, icomo se sigue?”.

: NORBERTO FERNANDEZ LAMARRA
COORDINADOR GENERAL DE PLANEAMIENTO



-1. INTRODUCCION

Los contenidos y métodos gque se intentaréd trasmitir so-
bre formulacién de proyectos han sidc vividos e incorporados
a partir de la perspectiva y de la experisncia de trabajo en
el campo de las politicas scciales, el planeamiento global o
sectorial y la formulacidén y ejecucidn de proyvectos de ac-
cion social.

Es desde alli gque se escriben estas lineas con el
propésito de gque guienes estan trabajando en el Aarea del
planeamiento educativol encuentren .en estos instrumentos mo-'
tivo de atraccidn para una préactica creadora y participati-
va; estimuladora, quizés, de posibles nuevos modos de tra-
bajo: desde los pequefios proyectos. Los peguefios proyectos
que empiezan siendo de pocos perc gque luego pueden convocar
a muchos. ..

Luegc de una sumaria descripcidén de lo que ha ocurrido
con la planificacién en general y gue, & no dudarlo también
enmarca la experiencia de la planificacidn educativa, el do-
cumento se interna en la consideracidén de los peguefios pro-
vectos sociales, sus mecanismos ¥y prrincipales métodos de
formulacidon. Ello con d1a idea de mostrar lo gque podrian re-
sultar nuevos modos de trabajo en el gquehacer educativo,
frente a la difusion v experimentacion de nuevas
metodologias y técnicas aplicadas en el ambito de la
politica social y en el campc de la promocidn humana que,
reconociendo el valor intrinseco de la participacién y ha-
ciendo de ella su leit motiv, han desarrollado instrumentos
capaces de hacer wviable esta participacién que facilita la
apropiacion del proyecto por los destinatarios.

2. LA CRISIS DE LA PLANIFICACION

Entendida como una disciplina y un gquehacer .que abarcan
un conjunto propio de conceptos e instrumentos, la planifi-
cacion es una de las estrategias que el hombre ha encontrado
para poder afrontar en diversos ambitos de su vida y en for-
ma por demas imperfecta, pero de la manera mas racional
posible, la incertidumbre sobre el futuro.

En cualgquiera de sus acepciones o modos diferentes de
entenderla, o aun de creer en ella,2 supone un esfuerzo de-

* Es la ocasion de agradecer todos los aportes v las suge-—
rencias hechos al borrador de sste ftrabajo en la reunian ad
hoco celebrada en ]la Direccidn de Flansamiento del Ministerio

de Educacion y Jdustbicia.
=2 Puede llamar la atencidn o resultar irénico gque &n momen-—
tos en que la planificacion como  quehacer todavia resulta

cuestionada ¥ cuando-aln no se han encontrado respuestas al-—
ternativas satisfactorias, se la gquiera reimpulsar o revalo-—
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liberado de imaginar lo gque puede llegar a ocurrir en un fu-
turo mas o menocs proximo en un campo dentro-del cual el ac-
tor social gue planifica u ordena planificar- - (persona,
grupo, instituecidén o conjunto de ellas) tiene competencia o
interés.

Como quehacer y disciplina la planificacidon padece ac-
tualmente y desde hace varios afios, de serios cuestionamien-
tos desde Bu mismo interior a raiz de su inoperancia e inca-
pacidad real de transformacidn social. La cuestién ha sido
motive de numerosos debates y publicaciones de especialis-
tas® y muchos se han preguntado si ya se ha agotado como
instrumento.

Varios de quienes detectaron y analizaron desde la dé-
.cada del setenta la llamada '"crisis de la planificacion”
tendieron a atribuirla a defectos en los métodos aplicados,
‘'a falta de suficiente prevision de los acontecimientos o,
~incluso, al uso insuficiente de la misma planificacidn.

Cuando en nuestros paises latinoamericanos. surgieron
los organismos de planificacién global, sectorial y re-
gional, a principios de la década del sesenta, el discurso
de la planificacién presentaba a ésta como un sistema desti-
nado a dotar integralmente de raclonalidad a la accidén del
Estado. Desde este, el poder poclitico establecia un conjunto

rizar.. Mo es posible entrar en este documento en el mecllo
del debate, pero baste hacer la salvedad de gue sin pre-—
tender poner vino nuevo en odres viejos, s& deben reconocer
aguellos aportes instrumentales gque la planificacion ha
brindado y que pueden ayudar a una redefinicion tal que ter—
minen siendo validos y Gtiles para la tarea gque se tenga en—
tre manos. Quizas precisamente ¥ jJustamente por eso valga la
pena intentarlo. E

= Depsde la CEPAL, bastion de 1la planificacién en America
Latina, se editd hace poco mas de tres afos un numero de su
revista con diversos aportes dedicados al tema: el Ne 31, de
abril de 1987. Fero ya antes otros autores como. Gartla
D’ Acufa, Eduardo ([Fasado, presente y futuro de la planifi-
cacion en América Latina: en Pensamiente, FTbherocamericanc, Mo.
2. Madrid, julio-diciembre, 19B2]; Astori, Danilo y Buxedas,
Martin [la planificacidn agropecuaria en América Latinas al-
gunas lecciones de la experienclaj; Editorial Hemisferio Sur,
Montevideo, 19841 se han referido al tema. A fTines de -la
década pasada, se publica wn anadlisis sobre el caso
especifico de la planificacion educativa en América Latinas
Los planes de educacion &0 América latinas, Morberto
Fernandez Lamarra e Inés Aguerrondo, en BEducacidon y Sociedad
ernn América Latina v el Caribe, G.wW. Rama (Compil.)., UNICEF,
Santiago, 1980. Muy recientemente, Ines Aguerrondo retoma
estas cuestiones con el foco del planeamiento. educativo [EL
planeamiento educativo como lnstrumento de cambio., Edltorlal
Troquel, Buenos Aires, 1290.



de objetivos y estrategias nacionales consistentes entre si,
que luego los planificadores los transformaban en politicas,
en planes ¥y en los programas necesarios para su imple-
mentacién. Finalmente los diferentes departamentos del go-
bierno se dedicaban a ejecutarlos fielmente y a informar sus
resultados para la revisidn peridodica de todos los compo-
nentes. El resto de la sociedad no estaba presente en el
discurso en calidad de sujeto ni sus conflictos o Jjuegos
sectoriales.  eran tenidos en cuenta, salvo como receptor de
la accidn del. Estado. En general tampoco se preveian compor-—
‘tamientos sociales y econdmicos adversos por parte de los
diferentes agentes.4

El discurso planificador global era en buena parte in-
genuo al suponer gue no existian 2n los paises otras fuerzas
que aquellas que impulsaban un proceso racional y planeado
de desarrollo nacional, ni gque dentro de estas hubiera
orientaciones o apetitos gue pudieran divergir con las pau-
tas oficiales. En todos los paises subsistian' sectores so-
ciales y econdmicos tradicionales que conservaban todo o
gran parte de su poderio de antafio, y que se velan afectados
directa © indirectamente por las politicas estatales. Ya
desde lcoes afios sesenta, diversos estudios mostraron gque la
superestructura de la planificacién era frecuentemente des-—
bordada por decisiones politicas y econdmicas adoptadas por
los agentes ecorndmicos privados o por el Estado sin relacidn
con el Plan s8ino més bien con la presidén de las fuerzas so-
ciales. Sin embargo., esta constatacién no era incorporada
Plenamente en un marco tedrico explicativo, sino .que era
rercibida como una anomalia o debilidad del propio sistema
de planificacion.

En la década del ochenta fue afianzéndose en el mundo y
también en América Latina una corriente de pensamiento
neoliberal, reforzada a fines de esta década por los muy re—
cientes acontecimientos de Europa Oriental, leidos inten-
cionadamente como un fraceso de las economias planificadas,
8in distincion =alguna entre distintos tipos de planifi-
cacidén, economias centralmente planificadas, etc. La in-
operancia de los planes latinoamericanos, asi, fue inscripta
en una o6ptica gue contrasta la planificacién en lo economico
con el mercado. La tendencia a la desregulacién de las
economias y & una mayor confianza en los mercados como asig-
nadores de recurscos se traduciria en un abandono de la
Planificacioén gue, en general, tuvo efectos no sélo para la

% Algunas de las ideas gue se expresan en este punto estan
Siendo explicitadas contemporaneamente en H. Maletta ¥ R

Murtagh Aportes para la reformulacién ¥ evaluacion de los
cursos nacionales v subregionales de. planificacion
agrnpecuaria, FROCAPUAN (Frograma Italia/Fa0d de Capacitacion
en Flanifitacion, Politicas y Proyectos de Desarrollo Agri-
cola y Rural en América Latina v el Caribe), Buenos Aires,
Junic de 1920.



planificacion global .gino también para la regional y la sec-
torial, aungue en distintos tiempos y con sus formas
propias. ‘

En el caso de ésta tultima y dentro del campo de la edu-
cacidn, varios especialistas han seguido de cerca 1o aconte-
cido con la planificacion educativa. Hace alrededor de diez
afios pudieron dar su parecer y muy recientemente ha vuelto a
ver la luz un-estudio hecho hace algunos afios por Norberto
Fernandez Lamarra e Inés Aguerrondo [Aguerrondo, 1990 cap.2]
donde: se analiza la evolucidon gue se fue dando en el sector
a partir de una consulta hecha a numeroscs especialistas.
Pareciera que entre los distintos sectores, el de educacidn
quizas sea uno de los que mas pudieron preservar una cierta
autonomia de la actividad de planeamiento respecto a lo que
acontecia en la sociedad con la planificacién en general®
(con sus pro ¥ sus contra, seguramente). Pero més alld de la
caracterizacién sobre los diferentes modos: gue va asumiendo
la actividad de la planificacién educativa a través del
tiempo (la normativa, la programatica y por ultimo la di-
namica) y de interpretacién gue tiene varios puntos ‘en
comun con -la presente, interesa destacar, frente al
proposito de este documento, lo gque se dice en una parte de
dicho capitule. Que hay un momento en que "se replantea la idea
de planeamiento y se lo define como un mecanismo para organizar la au-
torrenovacion de. la sotiedad. Esta implica necesariamente cambios en el
comportamiento de los individuos, cambios en los enfoques de las tareas
y cambios en la vision de la concepcion general de la educacion y de su
papel dentro de la sociedad" [pag. 33] (subr. RM). Es de esperar
que los trabajos en la linea de lo que se intentard motivar
aqui, resulten convocantes y no hagan "tornar obsoleta en pocos
afos" esta manera de pretender una transformacidén social,
para utilizar las mismas palabras de los autores recién
citados. :

Pues como dice Ingelstam "En épocas ‘no problematicas’, la
mayoria de esas imigenes (herencias mentales de experiencias previas e
imdgenes de futurs) son implicitas, y ademds, el panorama del futuro
parece calzar muy bien con las experiencias del pasado.. En tiempos de
crisis ocurre lo contrario. Tanto la historia como ‘el futuro parecen
polémicos y, a veces, amenazantes. En tales épocas, una funcién impor-
tante de la planificacion a largo plazo y de los estudios sobre el fu-
turo consiste en hacer explicitos ambos conjuntos de imagenes y cues-
tionarlos presentandc una estructuracion diferente de hechos conocidos,
hechos nuevos ¥y lineas de conducta desacostumbrados" [Ingeletam,
1887].

S 1 respecte, hay gue tener en cuenta como una posible
explicacion, do gicho por Fernandez Lamarra y Aguerrondo
[192¢] gue “a partir de la década del 70 existe una marcada
preferencia porgue los planes sean realizados por las oficinas
sectoriales que se ocupan de la planificacion de la educacidén, mds que
(...) por las dependencias que tienen a su cargo las tareas de
planificacion general® [pag. 2&84].
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Si se cree, pues, gque todavia es posible realizar in-
tentos de recuperar o revalorizar la planificacién como un
instrumento de transformacidén, qgque vale la pena seguir
buscando modos y formas renovadas de trabajo, con un sentido
participativo donde el compromiso y la exploracién de posi-
bilidades pueden ayudar a encontrar nuevos caminos, entonces
y 80lo entonces pueden tener algin sentido las lineas gque
siguen.

.3. LOS PROYECTOS

Se decia més arriba que la planificacidon supone un es-
fuerzo de imaginar lo que puede ocurrir en un campo dentro
del cual el actor social gque planifica (grupo, instituecién,
etc.) tiene competencia o interés.

5i existe tal competencia o interés, es de suponer que
también habré ideas o definiciones de lo que se guiere al-
canzar en el mafiana. Se habran pensado estados futuros de-
seables, a los que se pretende llegar porgque se los consi-
dera mejores que los actuales o porque se cree que ellos
configuran una situacion juzgada no sdélo mejor sino posible
de ser alcanzada. -

Si acaso estas ideas o definiciones aun no se han hecho
completamente explicitas o todavia no se han desarrollado
como para eatar disponibles para ser puestas en practica, se
da por sentado gue tal cosa se podra hacer con, precisa-
mente, las técnicas que 1la disciplina del planeamiento
parece ofrecer. :

En otras palabras: se pretende alcanzar ciertos obje-
tivos que estdn o podran ser definidos con cierto rigor:
para ello se cree que hay gque realizar tales ¥ cuales ac-
ciones, las que, seguramente o hasta donde les consta a los
actores, servirdn para concretar lo que se desea. Para or-
denar, Jerarquizar y detérminar secuencias de operacidén y
recursos necesarios a ser afectados, se recurre, entonces, a
metodologias ¥y técnicas propias de 1la planificacidén, gene-
ralmente conocidas como pDroyectos.®

El proyecto ocupa en un proceso de planificacién el lu-
gar mas cercano & lo concreto y realizable. Los planes y los
pProgramas, de los gue normalmente depende o deviene un
proyecto, dan el marco desde el cual éste se desarrolla.

Para otro sector, pero absolutamente aplicable al de
educacion, Julio Coérdoba ha escrito gue "la existencia del con-
texto de la planificacidn obliga a que los proyecios especificos se en-

© Los hay de muy diversa magnitud vy tipo. En este trabajo
nos referimos en particular a los pequefos proyectos so-
ciales,. en general de un nivel mas "micro" que los arandes
. proyectos o emprendimientos de otra naturaleza.



marguen efectivamente dentro de los lineamientos de ella, tanto en las
prioridades concedidas a distintos tipos de obietivos, como a la apli-
cacion coherente de las politicas de toda indole estipuladas por los
planes." [Cordoba, 19839, pag. 13].

3.a. § jabilidad "politica"

Desde una visién cuasi-ingenua, se puede creer que para
alcanzar esa situacidon deseable s6lo basta con tener
disponibles los recursos necesariocs. En "la realidad” de un
modeloc sistémico v aconflictivg, esto es absclutamente
cierto, siempre y cuando sSe tenga claro cuadles scn esos re-
cursos que hacen falta, en qué secuencia se deben ir apli-
cando y qué mecanismos hay que utilizar para controlar las
acciones, evitar desvios o corregirlos a tiempo. Como en la
practica esto no resulta asi, vale la pena hacer algunas
consideraciones al respecto.: —d '

S5in dejar de tener en cuenta - lo dicho anteriormente
respecto a algunos de los motivos de la crisis de la plani-
ficacion o, en todo caso, su. credibilidad., la wviabilidad
“politica” del provecto depende de lo gque ocurra en tres
niveles estrechamente relacionados aungue distinguibles en-

tre ai.

a. El mas amplio y complejo: la viabilidad por las
condiciones institucionales y politicas que se dan para v en
el area donde el proyectoc se piensa llevar adelante (en este
caso, el sector educacion,. ¥y su contextc amplio).

b. El segundo, de alcance un poco mas reducido, la
demanda real y efectiva gque hay .por . el provecto, en cuanto
éste es visto como algo necesario y util (algo asi como que
cubra lo que antafio se llamaba una ‘'necesidad sentida” en
los enfoques de desarrcllo de comunidad).

c. En tercer lugar, y muy relacionado con el ante-
rior, las posibilidades reales que tienen de llevarlo ade-
lante aquellos que lo promueven, o también, cuandc es posi-
ble hacer la distincidén, la relacidén entre guienes han de-
sarrollado un determinado provecto v aquellos que lo deben
llevar a la practica.

Por qué se dice que el primer punto de vista es mas
complejo? Porgque a este nivel de las condiciones institu-
cionales vy politicas {(que, como se ha dado a entender.
incluyen mucho mads que ‘lo gue guedaria definido con el area
de la educacidn pues debe considerarse lo social en sentido
amplio) normalmente los resortes de control del proyecto ¥

su contexto escapan a quienes lo proponen. No se trata sola-.

mente de “venderle"” la idea del proyecto a un director, ni
siqhiera_a un ministro. La viabilidad del proyecto pasa mas
bien por:la existencia de una demanda societal amplia y re-
'condcida. Si esta no existe o0 no aparece como prioritaria



frente a tantas otras cuestiones gque pueden parecer (o real-
mente ser, para el caso poco importa) mas urgentes, el
proyecto probablemente resulte inviable. .

En todo caso, esta es una visidén aconflictiva del
asunto. donde el "“cuello de botella" pasa por un orden de
rrioridades, orden que hasta puede ser aceptado o aan com-
partido por quienes, debido a él, no pueden llevar adelante
o movilizar su proyecto. Pero no escaparéd a nadie que hay,
a este nivel politico, tTodavia una wvisidén conflictiva muy
probable y muy real del asunto: cuando el proyvecto de marras
no so6lo no aparece como prioritaric sino que. por el
contrario, resulta antagdnico con propuestas o proyectos
sostenidos por otros grupos que, en el contexto de
referencia, detentan igual o mas poder.

En el tercer nivel tiene su importancia para la viabi-
lidad del proyecto la cuestion de los recursos disponibles.
En un primer anadlisis superficial esto parece una obviedad,
Perc a poco gue uno se detiene a pensarlo desde la optica de
la formulacidn de un proyecto adguiere bastante importancia,
nc s6lo como condicidn restrictiva para la concreciodon del
mismo sino también como condicionante de la manera o la
posicidén desde la que se lo formula. Perc sobre este punto
se volvera mas adelante, en el punto 3.d.

Con referencia a otro aspecto de este tercer nivel, el
de la relacién entre "creadores (o} disefiadores” v
"operadores” del proyvecto. René Villareal dice., al referirse
a la forma como se impartié la capacitacién en plani-
ficacion, Qque esta tendid .a acentuar los aspectos del di-
sefio, el seguimiento ¥ la evaluacidén. A su juicio, ello fué
lo gque llevd a que "la instrumentacion y la operacion de los progra-
mas fue considerada un dato, y no se profundizaron técnicas para asequ-
rar la concrecion efectiva de los mismos. La realidad de la planifi-
cacion muestra la relativa sencillez de disefar programas de buen nivel
técnico que, sin embargo, se enfrentan a obstaculos insalvables en el
momento de su aplicacion. La relacion entre sectores planificadores vy
sectores operativos en el gobierno dista de haber llegado a un nivel de
coordinacion eficaz"7 Quizads no sea necesario aclarar que esta
situacidn no es valida cuandoc se trata de proyectos del tipo
del que nos estamos refiriendo. en los gque a través de la
participacidén, se han involucrado en ellos guienes los lle-
varan adelante.

Hay otra situacion gque suele darse v gue, por su natu-
raleza no se ubica claramente en ninguno de los tres niveles
comentados.. Es la de objetivos "duplicados', muy frecuente
en los proyectos de accidén social. Cuando, por ejemplo, se
quiere resolver el equipamiento sanitario o la vivienda vy
también favorecer la organizacion comunitaria. se proponen
.proyectos basados en estrategias de autoayvuda. .El proyecto

7 Rewvista de da CEPAL. Mo. 31, p. 5. (subravado R.F. 3



tiene entonces recursos gque, en teoria, sostendrian las ac-
tividades correspondientes a esos objetivos; un problema,
entonces, es que la magnitud de los recursos asignados a uno
u otro no guardan ninguna relacidén entre si, especialmente
por los altos costos de la construccidén en relacidén a "lo
comunitario” en sentido estricto. ¢(Qué ocurre cuando razones
presupuestarias, por ejemplo, desmantelan las actividades
correspondientes a uno de los objetivos importantes? Otro
-problema es que DpPor razones personales (enfermedad. re-
nuncia) o politicas (cambios de funcionarios, reorien-
taciones, etc.), determinadas responsabilidades dejen de ser
llevadas adelante o no tengan mas K pesoO.

Tener claro todas estas cuestiones ayuda mucho. Tener
mecanismos como para analizarlas e incorporarlas desde la
misma formulacién al proyecto, ayuda alin mas. Sobre esto se
volvera mas adelante cuando se trate el tema de los mecanis-
mos e instrumentos de formulacidn.

3.b. iQué son?

Puestos a buscar definiciones de proyectos podemos en-
contrar un buen numero de ellas.® Cada una responde, como
es logico, al marco en el que se la ha presentado. Las hay
de las que aparecen en las guias para la formulacidén v pre-
sentacion de provectos ante instituciones patrocinadoras;
las de los manuales de analisis de costo-beneficio o evalua-
ci6on de proyectos, gue no son pocos; las de numerosos orga-
nismos internacionales y sus -agencias dependientes: etc..
etc. .

La mayoria de ellas coincide en tres ‘o cuatro notas
fundamentales que son:

— la idea de gue un proyecto es la. expresion for-
mal (casi invariablemente puesta por escrito) de una accion
querida o propuesta para producir cambios en la situacion
existente (sea el aumento del conocimiento si se trata de un
proyecto de investigacién, o la introduccién de nuevas
dinamicas participativas para mejorar la capacidad de apren-
dizaje de una determinada poblacién adulta si es un proyecto
en el Area de educacidn, o la disminuciodon de la diarrea es-
~tival, de accidén en salud);

— el hecho de que se predica para un universo aco-—
tado y determinado (la respuesta de la industria metalurgica
nacional frente a la eliminacion de aranceles en los paises
de América Latina en los ultimos cuatro afios, los adultos

8 pfersonalmente he optado por ssta: “"planificar o programar una
actividad cualquiera, estableciendo sus objetivos, sus plazos y los
recursos que haran falta' H. Maleta vy R. PMurtaagh. Algunos

apuntes. sobre preparacion de proyectos. (o
2n Sociglogia, Buenos Ailres, 1988, [mimec. )

1ic e Gradosacdos



sin escolaridad de las areas rurales del noroeste, la
poblacidén infantil menor de dos afliocs del conurbano) y con
recursos asignados o, al menos, previstos;

— el reconocimiento de que para elaborarlo se
analizaron y priorizaron fines y objetivos;

Todo lo anterior sirve para englobar v dar cohesion a
un conjunto de actividades dispuestas para llegar a un de-
terminado resultado que se realizaran en tiempos definidos y
con recursos calculados (en la practica, esto que se acaba
de expresar, aungue no era su proposito, resulta una defini-
cién medianamente aceptable de lo gque es, en esencia, un
proyecto) . i

3.c. Sus elementos constitutivos

En todo proyecto existen partes que son accesorias y
otras gue son sustantivas. Las primeras son aguellas gue, en
general, tienen que ver o con la forma que se le dé o con el
destino [secundario] del proyecto, esto es, a doénde wva di-
rigido o qué uso se le va a dar. Las segundas son aquellas
que definen o determinan el proyecto y sin las cuales éste
pierde su caracter o su esencia. Por ejemplo, la forma como
esté redactada la Jjustificacidén del proyecto® puede tener
mas o menos importancia segun se trate de "vender” éste o
simplemente de un ejercicio para situar en tema a un even-
tual lector. En cambio los objetivos son esenciales al.
provecto puesto que si ellos no estan correctamente formula-
dos, este presentara dificultades tanto en su formulacion
como en Su ejecucion.

J. Cdbrdoba hace un interesante analisis de lo gue llama
los elementos distintivos de un proyectos desde el punto de
vista administrativo. Si bien creo que estos elementos, en
realidad, rebasan lo administrativo, los comento agui dado
que tienen la caracteristica de ser algo asi como elementos
constitutivos globales en los proyectos: ‘

i — tener metas claramente_espeeificadas, logradas
las cuales el proyecto ha cumplido sus objetivos y deja de
existir;

ii — contar con un programa de trabajo a ser rea-
lizado en un tiempo acotado;

iii — disponer de un marco de recursos identifica-
dos y comprometidos de manera coherente con el tipo de metas
y los plazos determinados para lograrlas;

? Pie refisro a l1la forma en gue gsitdé escrita o

a la justificacion sustantiva de la esencia del proy




iv - establecer que la responsabilidadd de los
ejecutores del provecto &8s con respecto al ‘logro de las
metas mas gque con respecto a la simple ejecucidon del pro-
grama de trabajo.

La idea de determinacién anticipada del tiempo de
duracion (i) es sumamente importante, pues subyace en ella
.1a concepcidén de la permanencia de los efectos del provecto.
Esto se da muy especialmente en aquellos proyectos cuyo
proposito es iniciar un procesc que luego debe poder conti-
nuar en forma autonoma & independiente. En este caso deben
estar determinadas de antemano las condicicones y los medios
(no s6lo materiales o presupuestarios, también los que muy
genéricamente podriamos llamar "de motivacion para seguir’)
qQue garantizarian la continuacion de los beneficios aporta-
dos o la permanencia del efecto del proyecto.

El segundo punto (ii) significa gque no se trata va de
una idea vaga, de algunos lineamientos de lo que se pretende
alcanzar o hacer, propias de la fase de identificacidn o
perfil del proyecto; existe un programa de trabajo apropiado
prara lo gque se guiere lograr. elaborado especialmente, gue
determina responsabilidades.

En tercer lugar (iii) es necesaric una bateria de re-
cursos absolutamente identificados, (entre ellos el tiempo)
gue los asigna en la medida en gue seran regueridos; se sabe
qué hace falta, cuando se necesitard y de doénde provendran.

El ultimo punto (iv) es  la clave gue engendrara 1los
mecanismos de evaluacidn y de reajuste del proyvecto. No se
trata de una rutina formal gque una vez cumplida, y sélo por
ello., se da por finalizada. Si no se han cumplido las metas
es menester revisar el provecto y hacer los reajustes gue
sean necesarios.

3.d. Iaﬂ_manema__de_az.m::&e_anr.e_un_pmxe.cm

"Ya en la etapa de 1la formulacién del proyecto, tiene
mucha importancia la posicidn en la que se cologue guien o
guienesl® 1o formulan. La perspectiva desde donde se situen
quienes estan trabajando en su formulaciodn.

Es diferente conjugarloco en tercera persona gque en
primera. No es lo mismo decir ese proyecto gque pensar en
términos de mi o de nuestro proyecto.

Desde la primer perspectiva, el provecto tiene algo de
distante, de ajeno, de objetividad, es una realizacidon (fu-
tura o presente) gue resulta externa a quienes lo formulan.

19 Mo ose puede dedaxr de tener en ouenta agui lo gus mas
Lamte s2 dice sobre los proyvecitos personales v los provectos

grupales,




Tiene el wvalor de las cosas gue no siendo.- patrimonio de
nadie pueden estar al servicio de todes. Pero también los
inconvenientes intrinsecos de la orfandad.

En la otra perspectiva hay subjetividad, cercania, en-
tusiasmo: hay sentimientos motivadores de pertenencia y de
involucramiento. Ha sido concebido y desarrollado por noso-—
tros y, si hemos sabido dar participacidon en su formulaciodn
v somos lo suficientemente equilibrados como para aceptar
_aportes, 81 no tenemos una conciencia de exclusividad o de
atesoramiento egoista de lo gue es propio del proyecto,
estaremos garantizando la "presion' necesaria para sacarlo
adelante. '

1

Ciertamente, como en toda actividad humana., estas mane-
ras de acercarse a lo proyectos no son indiferentes, quimi-
camente puras y estables ni asépticas: tienen sus ventajas vy
sus inconvenientes.

Un exceso de pertenencia puede convertir toda la ac-
tividad relacionada con el proyvecto en una lucha por ver
triunfar las posiciones o los intereses de guienes lo sus-—
tentan y una barrera infrancueable a la introduccion de cam-
bios o modificaciones propuestas por otros. Un exceso "de
ajenidad” puede ,quitarle al proyecto todo soporte para su
concrecién, toda fuerza para llevarlo a la practica., para
que se materialice su aprobacidén. También puede ser una
puerta muy grande y abierta por la gque pasen irreflexivamen-
te o acriticamente cambios o propuestas de modificacidn que
terminen desnaturalizando los objetivos originales y genui-
nos del proyecto.

Otra diferencia que suele ser muy oportuna vy esclarece-—
dora v que conviene hacer al momento de ponerse a formular
un proyecto, es s8i lo que se pretende es elaborar un
proyecto "vendible”, cuvo destino ultimo es la obtencidon de
un financiamiente o, por el contrario, se formulara el
provecto gque se guiere realizar, tal como s8e pretende
llevarlo a cabo. No tener conciencia de la diferencia entre
lo gue es un provecto para solicitar fondos y un proyecto
que seflale lo que se quiere realizar, dificulta enormemente
la formulacion pues se confunden requerimientos (o}
condiciones impuestas ©por ‘organismos patrocinantes con
necesidades o particularidades propias del proyecto que se
desea realizar. Debido a los sistemas v a la estructura de
los mecanismos de obtencidon de fondos (sean nacionales o ex-—
tranacionales) ¥ a las necesidades de financiamiento de
nuestros paises esta situacion es, lamentablemente. bastante
comin. Verse obligado . a diferenciar entre dos tipos de
proyecto cuando en realidad se trata de uno s6lo no es para
nada recomendable: seria mejor gque los criterios de
presentacion de solicitudes de financiamiento pudieran
recoger coherentemente lo gue se desea hacer con los provec-
tos. Hay muchas agencias gue han tomado conciencia de ello

13



y adecuan sus exigencias a las necesidades de - quienes desean
llevar adelante el provecto. Algunas incluso han avanzado
ain mas, prestando asistencia técnica para la formulacidén de
los proyectos o elaborando propuestas gue facilitan la uni-
cidad entre solicitud y realidad.*?*

3. e. S a2 . s s

Frente a cualgquier definicién, de las numerosas exis-
.tentes, de lo que es un proyecto, es evidente gque uno de
los aspectos cruciales de la formulacidn, ¥y por supuesto, de
su posterior ejecucidn, es la definicidn de sus objetivos.*=

La experiencia demuestra que cuesta mucho mas trabajo
la formulacion de aguellos proyectos cuyos objetivos no han
podido ser correctamente definidos. La razdén ultima de ello,
resulta obvio decirlo, es gque si no se han podido formular
con precisién y claridad es porque, en realidad, no se tiene
bien definido lo que se pretende hacer. En muy pocos casos
ello se puede atribuir s6lo a dificultades, defectos o inca-
pacidades de expresidn o de redacciodn.

Antes de caer en la tentacidén de creer gue el problema
en la dificultad de formular con precisién los objetivos se
debe a cuestiones como las recién nombradas, hay que plan-

tsgrse oon mw-lc ha honest*dauj nvanerr_a hig T‘\“f\‘F11HA"A5!‘] =31 en

verdad hay suficiente claridad sobre lo gque se pretende
realizar.

Pero como gquedd dicho méas arriba, no se trata de un
problema gque atafie s6lo a la formulacidén o que es relevante
Gnicamente durante ésta etapa. Por el contrario, incide a lo
largc de todo el proyecto en su ejecucidon y- en las instan-
cias de evaluacidn. Un proyecto cuyos objetivos hayan sido
insuficientemente o pobremente formulados o un proyecto cuya
verdadera esencia no haya quedado debidamente expresada es
un proyecto que padecerad de cojera permanente; del que nunca
' se sabra a ciencia 01erta si anda bien o no, si cumple o0 no
con sus objetivos:

3.e.i. Significado y niveles.

Los objetivos de un prbyebto expresan lo que se pre-

12

tende alcanzar, lograr u obtener =n virtud o a partlr de la

realizacion o concrecidon del mismo.

rx BB Casi 'tipiaa de  ssto e la agenci ! ke
cooperacion . [BTZ)  y su metodeo IZI0FFP, sobre el mas
adelante se tratara in extenso. -

12 Eriones [19831 se refiere & "“...lo0s obietivos de un programa

como los ejes centrales en torno a los cuales gira o se desarrollan to-
dos los proceses de funcionamiento y las estrategias instrumentales y en
relacion con 1los cuales, finalmente, se describern los resultados gue
hayan podido producirse".[pag.l17]]
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Se suelen expresar como verbos que indican una accion o
una actividad. Generalmente se usan en su modo infinitivo,
por ejemplo, identificar, relevar, conocer, etc.

En todo objetivo se pueden distinguir tres grandes
partes, que s8e pueden expresar como preguntas y que son:

| ‘ |
{ a. gqué (gqué se quiere hacer) —> actividad o ac— !
i cidn : ' ‘
! b. para qué (cuadl propdésito) -> finalidad |
| :
] 1
] t
t 1

c. en donde -> ambito

Resulta obvio que -de ellas, la finalidad [b] es lo
esencial a los objetivos; por eso nunca puede faltar en una
definicion de estos. En todo casc, los contenidos de [a] ¥y
[e] pueden ser descriptos en otra parte del proyecto. Asi.
lo que se quiere hacer se puede incluir en la metodologia o
el plan de trabajo y el ambito podra desarrollarse en la
descripcién situacional del proyecto, también llamada
“"escenario”. Pero el “"para gqué’' debe estar siempre presente
en la redaccidn de los objetivos.

En el objetivo [1] Realizar talleres de capacitacion en
informitica a fin de [2] estimular la adopcion de nuevos
métodos de ensefanza de ciencias [3] en la escuela primaria,
lo esencial es el parrafo encabezado con [2]. La mecénica a
seguir [1]., ¥y el ambito de aplicacioén [3] facilitan la com-
prensién, le dan maés claridad al objetivo., pero no son esen-
ciales al mismo.

Es claro gue hay diferentes niveles posibles de obje-
tivos y que, por elloc mismo, resulta dificil a veces deter-
minar cual es el nivel al gue un determinado objetivo
corresponde. :

Aqui se presentan dos situaciones perfectamente dife-
renciables, segun se considere el nivel del objetivo desde
un punto de wvista externoc al proyecto o desde el interior
del mismo. ‘

En el primer caso, que se da cuando el proyecto gque se
esta formulando forma parte de un conjunto mas vasto de
proyectos o depende de un programa gue lo engloba, la deter-
minacion del nivel del objetivo (o de los objetivos) gqueda
atada a la relacidon gque guarden entre si los programas y los
proyectos.13

m

ARy referencia a planes, programas y proyectos alude
1

1
las diferentes instancias propias de la racicnalidad de =
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Es que, en realidad, en éste caso no son los objetivos
los gue. tienen. dlferentes nlveles sino los proyectos a los
aque ellos Deruenecen.

En definitiva, cuando se esta frente & cadenas o se-
cuencias eslabonadas de planes, programas y proyvectos, 1lcs
niveles de generalidad o globalidad de los objetivos deben
seguir estrictamente el encadenamientoc logico que ordena a
los programas y a los proyectos. Y es asi como, por ejemplo,
los obJjetivos especificos de un programa, ¢ parte de ellos.
rueden ser, casil sin mayores cambios en su redaccion, los
objetivos generales de un proyecto gque depende de o

pertenece a ese programa.

Como regla general para evitar confusiones, se puede
adoptar la de referir siempre el nivel al propio proyecto
con el que se estéd trabajando.

En el segundo caso, ya referido al interior de un
rroyecto, en general, se acepta que hay pror lo menos dos
niveles de objetivos.

a. generales o globales
b. particulares, especificos y operativos

Esto no significa gque los obistivos especificos sean
lo mismo gque los operativos, sinoc gue corresponden a un se-
gundc nivel: gue ambos son de un nivel de especificidad o
concreclion semejante, gque los distingue de los globales o

generales. 14

mlansamiento. En =llas s2 pratends gue en un of
‘balidad o generalidad decrecisnte o descendentes.
se vayan ordenandc desde el mundo de las ideas
(2l nivel de los oblietivos v las politicas) ha-—
> las concreciones y actividades gque conducirian ha-—
agro de escos fines gueridos o propu=sstios (el nivel
srogramas vy los oprovectos. ¥ sus correspondientes

YyECoTos, sSi los hubiesres).
. -}

e = resulta dificil comneniar detiniciones de un tipo
o nivel de objetivos con otros. pues lo gue para un proyecto
22 de wn nivel, como se vera ensegllida. pueds ser de olro
Srvel 20 oun tercero. 0Otra dificultad, va de orden ssmantioco

1 Zasada en diferentes modalidades de designacidn, @s gule S

prEfi=Era una designacion Trente a otra. Una dificul tad simi-
Lalf w2 plantea cuando s= duda o se confunds un planm con un
proorama ¥ o este con un proyecto. O cuando se observa que

TE un programa del gue dependen proyectos o un proyecto
compr ende programas (cuestion gue no tiene por oué oca-—

‘Eironas pingon trastorno a nadie). Al - respecto. existen

=

270 publicados en diferentes ocasiones fen asneral,
crganismos de planeamiento o de control de oestidn
iministracion pldblica) & los gue se puedes acudir con

|I‘f =
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Si se imaginara una escala descendente, los objetivos
generales, ubicados en la parte superior de la misma, repre-
sentarian un mayor grado de generalidad o globalidad. A me-
dida que se descendiera, se iria acercando . a los especificos
o particulares y se aumentaria en precisidén, tanto en cuanto
al objeto, el espacio y el tiempo. Llega un momento en que
esta precision es tal gue ya se pasa al nivel de las metas,
también llamadas "objetivos cuantificados"15.

‘En esta cadena de relaciones, ademds de los objetives y
las metas hay actividades o resultados que son los que,
supuestamente y segun la légica del proyecto, conduciran a
la realizacion o concrecidn de los objetivos fijados.

3.e.ii. Dos modos de pensarlos

Hay dos maneras de acercarse a una definicidén de obje-
tivos. La primera es pensarlos '"desde arriba", desde el
nivel mayor de generalidad, utilizando los recursos mentales
propios del modoc de pensamiento analitico-deductivo.

Suele ser eficaz en la medida en que se esté traba-
jando, algo nada frecuente en los proyectos sociales, dentro
de un esgquema muy racional y légico, con un alto grado de
certidumbre y de capacidad de manejo de la realidad del
proyecto y con la mayoria de las variables controladas.
gacion, donde, a excepcidn de los recursos econdmicos nece-
sarios, todo lo demas suele o puede ser controlable y mane-
jable por quien o quienes conducen el proyecto.18

La otra manera es hacerlo desde "la mitad de la es-
cala”, tomando como base lo gque se tiene definido, o al

el objeto de homogeneizar la nomenclatura. También Fernandsaz
Lamarra ¥y Aguerrondo [1980] hacen una comparacion empirica
del uso de las denominaciones de€ objetivos en los diversos
planes de América Latima- y comentan las implicancias de
2llo, llegando & determinar cuatro categorias o niveles de
obhjetivos: los fines o propositos. los objetivos generales;

B

los objetivos operacionales vy los de implementacion. De
todas maneras. creo gue lo importante, mas alla de
definiciones mas o menos precisas, es mantener la coherencia
en el uso de las denominaciones dentro de cada proyecto y.
particularmente, de la serie o conjunto de ellos cuando son
llevados adelante por el mismo grupo U organismo.

12 Eg coman aceptar que la diferencia entre objietivos

sspecificos y metas es gue en estas Wlitimas se aclaran

unidades o medidas gque indican cuanto se hara.

L B T mar¢b de referencia., la relacién entre ideas e hipote—
sis- o entre lo concreto y lo abstracto, el universo sobre el

que s=e trabajara. son todas cuestiones gue. en geEnerzal,

gJuedan como rescrte de quienes conducen un proyecto de in-
vestigacidn .



menos imaginado o pensado, como los resultados esperados. A
veces es mas facil escribir los objetivos partiendo de lo
gue se imagina gque deben ser los logros del.- proyecto, Tig
que se espera obtener como fruto- de su realizacidon. que
tratando de elucubrar desde lo mas abstracto a lo méas con-
creto con una logica secuencial rigida.

Esto es particularmente véalido cuando se refiere a
proyectos de accién: mucho mas si se trata de proyectos en
‘los que la poblacién involucrada tiene protagonismo ¥ cabida
desde su misma formulacién. Obsérvese con atencidn el tra-
bajo de ida y wvuelta que se realiza entre los diferentes
niveles (filas) y las distintas ' instancias (columnas) del
método del “marco légico” y se encontrarid un buen ejemplo de
esto que se acaba de decir.

3.e.iii. Las expresiones mas utilizadas y un ejemplo

Como ya se ha dicho y visto. en general, los objetivos
son verbos gue se suelen utilizar en modo ‘infinitive. 5i se
los quisiera clasificar segun correspondan a proyvectos de
accién exclusivamente o a los de accibn e investigacidn, se
podrian confeccionar las siguientes listas, agrupando las

expresiones por afinidad. Seguramente, cualguier lector

avisado podria completarlas con otro buen numero de expre-

siones )
et s e +
linvestigacidn vy accion| i accion :
: Sl S el + | | e e S +
! | investigar | H ) T acelerar .l
: e ) v | : activar P
] e R + | | ' crear .
: ! disenar . : : i ejecutar L
: .1 formular : h : i facilitar 7
| e & 1 | i fortalecer P
! e e #* : .- implementar P
; { describir | : S mejorar P
: ' identificar : : ! poner en marcha | |
: !  reconocer . | | i promover £
i | relevar : | : S e e S +
1 | sistematizar| y : !
i e ——— + ! ! e + |
F | ] ] articular E
; e + i | ; convocar A
: | determinar | -1 : ettt :
! ' evaluar i ; ] |
l e S e —F ; i e R S TR #
i , H ; : asesorar 14
£, Fmm + H : e T +
! ' difundir P : :
; o + ! ! !
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El programa trienal de desarrollo glcocbal de las =zonas
cordilleranas marginales tiene, entre sus objetivos especi-
ficos, el apoyo a la capacitacion de -los sectores rurales.

Uno de los objetivos particulares del programa de de-
sarrollo integral del Noreste Andino, una de cuyas areas es
la de Chipilguifia, ha sido formulado de la siguiente manera:
contribuir al desarrollo integral de la poblacidén del area
de Chipilguina facilitando la recureracidén del patrimonio
cultural local a través de la capacitacion de la poblacion
adulta en diversas expresiones artesanales. Y esta formu-
lacidn es idéntica a la del objetivo '‘gzeneral del proyecto de
desarrollc de las artesanias de Chipilguifa.

Este proyecto tiene, a su vez, y entre otros objetivos
particulares, el siguiente: acrecentar las oportunidades de
trabajo familiar facilitando la difusidén de nuevas técnicas
artesanales en tejido de fibras. Que, a su turno, se desa-
grega en el siguiente objetivo especifico: facilitar el
aprendizaje de nuevas técnicas de tejido y de terminacidon de
priezas. Este, por su parte, se apoya en dos objetivos opera-
tivos: 1) capacitar en nuevas técnicas de dibujo circular y
lineal y 2) ampliar y profundizar el conocimiento de las
técnicas de tintura ¥y de fijacion de colores.

Las metas fijadas para estos objetivos son: realizar
dos cursos-talleres en cada uno de los cinco grupos de arte-
sanos durante el primer afio y formar al menos un artesano
capacitador en el manejo ¥ tratamiento de anilinas vege-
tales.

4. ALGUNOS INSTRUMENTOS DE ELABORACION Y DE SEGUiHIENTO

El arsenal de instrumentos disponibles actualmente para
la formulacidon y seguimiento de provectos es muy amplio, es-—
pecialmente en lo que hace a la programacion de activida-
des.17

Mulvaney, gquien desarrollé uno de los métodos gque se
veran mas adelante, decia yva en 1968 "A medida que las técnicas
de redes se multiplicaron y desarrollaron, su compleiidad también cre-
cio. Se han propuesio interesantes métodos para manipularlas  y se han
creado tal cantidad de técnicas nuevas que pueden completar un dic-
cionario" [Mulvaney, 18988]

*7 También es amplisima la bibliocgrafia especifica sobre
evaluacion de provecios. Fero como este temsa no es obielo
o2l presente doc mentoc. no se incursionarsa en el, salvo en
. lo gue tangencialmente surja como efecto o uso de aqguellos
=zgquemas de formulacién gue ya .prevén mecanismos de: svalua-
Ciom. Fara gulen desee incursionar o refrescar conceplos so-
bre evaluacidon se recomienda Friones [1985%]).

4



No tiene caso, pues, resefiar todos y cada uno de ellos;
parece mas util una seleccidén en funcidén de lo que realmente
es el objeto de estas péginas: buscar puntos de conexiodn
para un didlogo fructifero entre modos - de trabajo de 1la
practica social de formulacidén de provectos vy las de la
planificaciéon educativa. En ese marco, se pasaréd revista a
aquellas metodologias que a Jjuicio de guien esto escribe
pueden tener mejores bornes de contacto.

Algunos de estos métodos, por mas simples gque puedan
resultar (y de varios de ellos s8e pregona esa simplicidad,
gque por otra parte es real) no pueden ser aprehendidos sdlo
por lo que se diga en un documento de veinte o treinta pagi-
nas, que, por supuesto, no pretende ser un manual de capaci-
tacidén en uno u otro método. Se los muestra simplemente para
sefialar su existencia, indicar sus ventajas. No para que
nadie pretends capacitarse en su utilizacién por la sola
lectura de esve documento. En definitiva, la pretensidn es
dar un aperitivo para estimular el apetito, no dar de al-
morzar.

4.a. Precauciones en su uso

Como se acaba de decir, existen muy diversos métodos y
técnicas gue pueden contribuir a la formulacidén de provec-—
tos. Muchos de ellos ponen el énfasis en la programaciodn

"como una actividad supuestamente independiente dispuesta a
servir a cualguier amo gue gquiera programar su tiempo. .

A partir de su desarrollo inicial se aplicaron en
diferentes areas de la actividad humana. Parte de ellos
crecieron vy se desarrollaron sobre todo en el marco de la
produccién industrial. especialmente de la industria bélica
o parabélica de la posguerra.l® El propésito era controlar
los flujos de tiempo de muy diversas operaciones encadenadas
realizadas por distintos actores (contratistas, proveedores,
ensambladores, etc.) que debian confluir en un producto fi-
nal generalmente de alta complejidad tecnoldégica y de ele-—
vado costo unitario.

i® Sea desde la optica de la planificacion para la guerra o
la produccidn bélica (el FERT —-Frogramme Evaluation and Re-—
view Technigue— s desarrolld para ser usado en el programa

Folaris de la Marima de los EEUU en 1258B),. la empresa (el
CHl —Critical Fath Method- FTug& desarrcllado por la empresa
Dupont), o la obra pdablica, ha habido bastantes =sfusrzos

para desarrollar sistemas o métodos que permitieran tener
control sobre el manejioc de los tiempos ¥y de las actividades
de un determinado proyecto. En general se los denomina méto-—
dos de planificacisn de proyectos o métodos de control de
Tiempos y procesos basados en el uso de redes. Han sido muy
utilizados en provectos de ID. de produccion, construccicn,
mantenimiento, comercializacion y administracian. 5

18
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Este proposito hace gue la mayoria de los métodos sean
s80lo adecuados para todo lo gue sea control de tiempos, pero
carezcan de virtudes para otros asBpectos, como por ejemplo,
la formulacidn de los objetivos. No en wvano se trata, en
general, de métodos de programacidn que, de suyo, tienen un
alcance mas limitado. ‘

La razdon de esto es, a mi Jjuicio, bien simple. Aparte
de ciertos standards de calidad y niveles de precio rela-
cionados con .una ecuacidn de luecrec gue ya estaba internali-
zada en la subcultura organizacional, en las empresas en las
gue se desarrollaron estos métodos no se planteaba general-
mente el problema de los objetivos; al msnos con la intensi-
dad y profundidad con qgque se sostiene agui gue deben ser
tomados en cuenta.

Asi pues, si s8e recurre a su utilizacidon fuera del am-
bito empresarial hay gue tener muy presente esta limitacidn,
gue no es ciertamente la unica.

Como es bien sabido, los instrumentos no son asépticos
ni estériles; llevan inscriptos en su ser los cromosomas de
las cosmovisiones ¥y las concepciones filosdficas e ideoldgi-
cas en las gue fueron concebidos y gque los vieron nacer o
para cuyo servicio fueron disefiados. Un uso indiscriminado y
acritico definitivamente perturbard y tendré consecuencias
no queridas. ‘

Pero esto no debe impedir que estando alerta sobre esta
cuestidn, se puedan utilizar ciertas partes de esos métodos
0 se adapten algunas otras para prestar servicio dentro de
propogitos y fines méas amplios o diferentes que los empre-
sariales.

Tal seria el caso de aguellas partes de los métodos gque
sirven para la organizacidn de las actividades vy el manejo
de los tiempos,1® gue son precisamente los gque mas desa-

1% Las técnicas de'programacién mas conocidas (segun- Flani-
ficacion de Froyectos UOrientada a UObietivos — FFO, mimeo,
s/ref/edit.) son: Diagrams de Bantt: es un grafico de ba-
rras que permite comparar, con mas oblietividad, resultados
previstos con resultados logrados. [Método FERT: desarrolla
la secuencia léogica de las diferentes actividades y es-—
tablece sus relaciones con el tiempo. lM2todo de ROY: es una
variante del PFPERT3; difiers en la forma de interpretar sus
representaciones graficas._ HMétodo CFM: es un método de
programaclon de costpbs; permite optimizar el uso de recur-—
sos. Metodo RAMEE: permite 1la programacion de proyectos
maltiples y la distribucién de recursos en forma paralela.
Fuede ser considsarado como la yuxtaposicion de varios FERT.
fnalysis Bar Charting: ABC, semejante al método de ROY; fa-
cilita el aprendizaje v la aplicacicn de las técnicas con-
vencionales. '




rrollo tuvieron. Por ejemplo., frente a la utilizacion de
técnicas de participacioén de los interesados (qQue algunos de
los métodos gerenciales, sobre todo los mas modernos, tam-—
bién enfatizan, probablemente con la mira puesta en la maxi-
mizacion del rendimiento v el costo-beneficio) la cuestiodn a
tener en claro seria si el énfasis que se le guiere dar a la
participacidn se apoya en una concepcion verdaderamente par-
ticipativa. (Se reconoce a la participacién un valor intrin-
.seco por ser la mejor garantia del aporte de todos v. este.
en consecuencia, el reconocimiento de gque cualquiera puede
aportar algo, o simplemente se busca una captacidén de volun-
tades en pro de una gestion mas eficiente?

4.b. Sus ventajas

Los motivos por los gue se suelen adoptar los métodos
de programacidon o, como se los llama frecuentemente, metodos
con técnicas de redes, han sido analizados y expuestos con
toda claridad por Mulvaney. guien enumera [Mulvaney, 1988.
rag. 99] los siguientes :

- "proporcionar un medio de expresar planes com-—
pleJOS y de tratar las incertidumbres gue encierran:

- mejiorar la coordinacion y la comunicaclong

‘ - determinar las prioridades:

- reducir el tiempc aue se necesita para los
provectins y mejorar el control cronoldaico:

- aprovechar mejor los recursos;

- suministrar datos meicres y mas oporiunos par
la adopcion de decisiones v,

- proporcionar los medios para garantizar ﬁge el
rendimiento sera el previsto en los planes"

Por otra parte, el desarrollo de estos métodos no ha
sido absolutamente lineal y aun cuando las mejoras en ellos
se han ido incorporando a sus versiones originales, también
en muchos casos se han intercambiado mejoras entre ellos. En
otros casos los métodos se han desarrollado rescatando ague-
llos aspectos gue mas interesaban de uno u otro. El caso mas
claro sea, quizads, la utilizacidon -como se vera enseguida-—

del "marco logico” y de los métodos de calculo y diagra-.

macion del ABC como base del ZOPP y del PPO: utilizacidn que
llevdé a instrumentar en forma muy apropiada para el trabajo
de formulacidén participativa de provectos aportes prove-
nientes de campos diversos.

4.c. El marco logico

Se lo llama también matriz logica e inicialmente fué
desarrollado por una empresa consultora [Practical Concepts
Inc.] para resolver los problemas de consistencia gue podian
tener los proyectos después de haber pasado por muchas manos
desde su formulacidén inicial hasta su aprobacién final. Su
nomore original en inglés es "logical framework”. [Para ma-
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vores referencias se puede ver BID/EIAP/FGV Proyectos de
desarrollo, 1979.] ' :

Varias de las técnicas gque actualmente se utilizan para
la formulacion y evaluacidén de proyvectos se basan o en de-
sarrollos parciales del marco légico o en aditamentos o
mejoras hechas en base al mismo. Precisamente. el método del
ZOPP que se verada mas adelante, basa buena parte de su desen-
volvimiento en el esquema de este marco ldégico.

En su forma original, el analisis de consistenciaZ29 se
realiza s8i se completa en todas sus celdas, critericsa y ob-
jetivamente y de acuerdo a una secuencia predeterminada. una
matriz 4x4 como la que se presenta a continuacion.

o -

MATRIZ DEIL. MARCO LOGICO

Resusen - Indicadores Fuentes de Supuestos
narrative de éxito verificacion igportantes

Fires,
objetivos
globales - ‘
(plan/progr,)

Objetivos
especificos
(provecto)

Resultados
del )
proyecto

Actividades,
insusos
necesarios

En la primera columna. los fines u objetivos globales
son aquellos que se pretenden alcanzar o contribuir a lograr
con el o los proyectos gque forman parte de un determinado
programa. Son objetivos que estrictamente no pertenecen al
proyecto, le son dados pues son de un nivel superior al
proyecto y, en consecuencia, éste les estéa subordinado.

a urntes tomados de Julio Gonzalez, "El an&li-
=) cia aplicado a los programas de redistribu-—
ial de la peoblacion”, Il Cursc Regional de FRDCA-
i

Aires, 1989.



Muchas veces estos son los objetivos que expresan el estado
final ceseado de la situacidén o problema bajo estudio.

Luego se trata de los  objetivos especificos, prorios
del provecto, agui se expresan los resultados mas inmediatos
v directos que se espera lograr con la ejecucion del
proyvecto; es la razdn de ser del provecto que se esta ana-
lizando. '

Aqui, en la tercer fila de la primera columna va se
deben indicar resultados del proyecto. frutos concretos,
“tangibles”; lo qQue se debe entregar como producto al tér-
mino del proyecto. 3

Las actividades y los insumos necesarios son las gue
habra que realizar y los gue tendran gue movilizarse para
lograr 1los productos gque debe entregar el proyecto: en
definitiva, lo gque hace falta para que el proyecto marche.

Situandose en la fila del encabezamiento. la primer
columna, resumen o informe narrativo, sirve para recoger en
el lenguaje mas claro y llano posible la descripcidén de los
objetivos (globales y especificos), los resultados y las ac-
tividades correspondientes. '

La segunda columna sirve para especificar los indi-
cadores de éxito o de cumplimiento gue seran utilizados para
medir el avance/éxito del proyvecto, en cada una de las filas
correspondientes. Estéd establecido que se deben seleccionar
v colocar agqui aguellos indicadores que, estando al alcance
(presente o futuro) de quienes wvan a desarrollar el
rrovecto, mejor indiguen gque se alcanza © se realiza lo es-
peradc en la columna gque gqueda a la izguierda.

La columna siguiente, fuentes o medios de verificacion
se utiliza para especificar claramente el modo como se ac-
cederd a los datos, gué datos se usaran o se buscaran para
poder aplicar los indicadores de la columna que ahora queda
a la izguierda.

La cuarta y ultima columna. supuestos, es sumamente im-
portante. Es la que recoje agquellas cuestiones gue no estan
al alcance o bajo el control de guienes llevaran adelante el
proyecto. El llenado de esta columna obliga a que durante la
formulacidon del proyecto se piense., analice v defina cuales
son los condicionantes, los factores exdgenos. los inconve-
nientes no controlables desde el proyvecto que pueden malo-
grar su desempefio. Aplicada esta columna a cada una de las
filas, pasa asli revista a aspectos adversos que van desds
condicionamientos de orden politico (objetivo general) hasta
cuestiones vinculadas con la provisidon de determinados re-
cursos (actividades).

)
%]
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En definitiva, esta columna es la gue apunta a lo que
es esencial en la actividad de planificacidén: la maxima re-
duccion posible de 1la incertidumbre debido a la consi-
deracion de obstaculos e imprevistos; pero, en este caso.
tomando también en cuenta los condicionamientos que le son
puestos al proyectoc desde afuera.

La matriz original v desnuda del marco légico asi como
-esta, no garantiza ninguna efectividad a menos que sea
llenada o trabajada (esta ultima expresidn parece mas
apropiada) en una determinada secuencia., que no es arbi-
traria ni, ciertamente, lineal. Seguir con rigor el desa-
rrollo propuesto por sus creadores y por muchos afios de
eXxperiencia para diversisimos. proyectos puede ser la dife-
rencia entre un proyecto que sdélo ''se vea bien" vy un
proyecto congruente, consistente y. sobre todo, posible y
claro para todos los implicados.

De manera esguematica, el orden a seguir para realizar
el anadalisis de consistencia es. segun la numeracidén ordinal
correspondiente a cada una de las dieciseis celdas, el
siguiente:

3a .1lla 14=a Ba

4a 15ha 1B= 5=

A poco gue se analice y estudie el significado de cada
celda se encontrarada razdén v motivo para este. aparentemente.
tan sinucso recorrido. Escritos los resumenes de los cuatro
niveles (en orden desde los objetivos amplios a las activi-
dades concretas) se pasa a considerar las limitaciones. los
Supuestos gque sSe van a encontrar para poder alcanzar cada
una de aguellas “cosas” (objetivos, productos, insumos).
Pero el orden esta vez es inverso: desde abajo hacia arriba,
de lo concreto a lo mas abstracto.

Cuando se tiene claro lo que se guiere hacer. cémo se
debe hacer y qué obstaculos se encontraran, hay que ver de
gqué modo se puede estar seguro de gque se alcance lo que se
pretende. Se salta a la segunda columna v se la recorre en
forma descendente casi en su totalidad (los indicadores de
las actividades, gue suelen ser de tipo presupuestarioc o de
recepcidn de insumos, quedan para ultimo momento) para pasar
luego a la tercer columna y asegurarse que se dispondra
oportunamente de los datos para las mediciones y comproba-
ciones que se pretenden.
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4.d. El ZOPP

El ZOPPZ2® es un métodc de planificacién que fue desa-
rrollado por la agencia de cooperacién alemana GTZ [GTZ-GmbH
Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit], -la que
lo adoptdé oficialmente en 198322, Desde 1986 es obligatoria
Su aplicacidén en la planificacidén de cualquier provecto gue
deba ser presentado al Ministerio de Cooperacion Alemana.

Gracias a sus ventajas y a la relativa facilidad de su
aprehensién, en estos pocos afios se ha difundido mucho en
todos los paises del Tercer Mundo para la formulacidn de
proyectos sociales. Contribuye a esto la gran amplitud de
criterio demostrada por la agencia creadora gque permite y
facilita una muy amplia difusién del mismo.

La base del método es el "marco légico" y varios aspec-—
tos de las técnicas de redes, en especial el ABC. A ese
instrumento se le agregd luego una mecénica muy participa-
tiva de trabajo en equipo cuya principal caracteristica es
que permite, facilita y orienta enormemente la participacion
de todos los interesados en el proyvecto, incluyendo aqui a
técnicos, directivos o funcionarios, gente de base y, even-
tualmente, funcionarios de la cooperacidén extranjera.

Esta caracteristica .participativa hace que los resulta-
dos de la formulacién del proyecto sean consensuados y aue,
en parte por ello, se facilite su ejecucidn asi como los
propios mecanismos internos de ajuste y de evaluacidn del
proyecto.

La GTZ sostiene gque el "ZOPP estd basado en unos cuantos
principios muy sencillos:

L) L& cooperac1on entre el
personal del proyecto y las entidades contrapartes es mas facil y pro-
ductiva si todos se han puestc de acuerdo sobre objetivos que han sido
expresados claramente.

2) Se trata de resolver o
aliviar en sus raices, es decir sus causas, los problemas existentes en
la cooperacion para el desarrollo. For lo tanto, se analizan los proble-
mas, sus causas y efectos respectivos. Sobre esta base se formulan ob-
jetivos factibles y efectives.

=2x-Son las siglas de  "Zielorientierlte Projiekiplanung'". gue
en aleman sigrnifica planificacidn de proyectos orientada a
cbietivos.

#== Circula también una version levemente diferente 1lamada

"FPlanificacion de Frovecto, Orientada a UObjetivos—FPO" gue
parece ser editada por: la BTZ, aunque no tiene referencias
editoriales. LFHasicamente es muy parecida al ZOFPF [GTZ.
19867, con =igunos ejemplos elaborados para el desarroilo

rural. Dada =u similitud con el ZOFF,. no sera tratada agui.



3) Los problemas v sus causas
no se encuentran aislados: guardan estrecha relacion con personas. gru-
pos y organizaciones. Por esta razdén, sdlo se. pueden tratar los proble-
mas s1 se dispone de un panorama integral de los grupos interesados. in-
dividuos e instituciones involucrados”. [GTZ, s/f)

La propuesta de la GTZ divide en dos fases el trabajo
de preparacion de un proyecto.

La primera es la analitica & incluve:

— un analisis de la participacidn (andalisis del
grupo de beneficiarios y de todas las personas e. institu-
ciones involucradas en el provecto): 4 " Z

— un andlisis de los problemas (con la identifica-
on del problema central v de sus causas v efectos a partir
la construccion del "arbol de problemas’): '

—~

pre

0.
T

— un analisis de los objetivos (mediante el re-
cursoc de poner en positivo todos los problemas encontrados
identificando posibles solucilones alternativas).

La segunda etapa s la de planificacion v. basicamente.
ne tTrabajar un marco légilco. con muy ligeras variantes
A
r
43

&

O D

23 de 1o recién visto pero, como sSe podra imaginar =21
. un muy buen caudal analitico del provecte ya
aco & internalizado.

W= 0
C

B8 0
Vi)

m

En este sentido., se propone una lectura alternativa de
& z23 que sirve para explicar el provecto de manera

clara v oojetiva. Para ellc hayv que “leer’ 1la matriz en el
iguiente sentido, smpezando desde abajo:

8
D
cf
]
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13 14 15 18

810 11 1
B 6 F B
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Con lo gque resulta,. ‘
*1. Cuando =1 personal del proyecio realiza
las actividades descritas en 1,
Z. Uusando los recursos humanoz y  Ti-
nancieros en 2,

-

: . 3. lo que se puede wverificar =n  las
fusnies respectivas (convenio, relatorios),

4. ¥y supuesio gue no hubiera nada inconve-
nisnte al trabaio, se

2= soorstodo ern 1a

1
1
i
m
i
i
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i
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5. logre los resultados del proyecto

&. al tiempo. en el lugar-y en calidad vy
cantidad respactiva a las metas filadas en 6.

7. Este hecho se puede verificar en las
fuentes respectivas,

. . ¥ supuesto que los resultados del
proyecto tendrian el impacto previsio sin interferencia negativa externa
Y AleNA,

9. se logre el cbietivo del proyectio
10. de manera como Tues acordado en termi-
nos de calidad y cantidad.

Tl E

-to0 =& puede verificar por medio de

las fuentes indicadas en 11,

iZ. y supuesto gue la situacion obtenida
por el proyecto, tendria el impacto & niveles mas generales.

13, &l obietivo general es alcanzado,

14, de acusrdo a los indicadores estable-
cidos en 14,

15. werificables en las fuentes res-
pecltivas,

16, y suponiendo que el impacto no va a
ser disminuido por factores externos, el logro del proyecio sera garan-
tizado a largo plazo.”

Con el propdsito de ponerla bien a mano del lecteor in-
teresado. se trancribe seguidamente en forma textual v com-
pleta la version resumida oficial de la GTZ sobre el Z0PP.

ZOFF - Flanificacion de Frovecios orientada & obietivos.

La Deutsche Gessellschaft fir Jechnische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH
svamina. planifica e implementa la contribucidn alemana a los proyectos
de cooperacion técnica para el desarrollo por encargo del Ministerio
Faderal de Cooperacion Economica: (BEMZ). Este apoyo =5 otorgado en base &
una solicitud gubernamental y cubre los servicios- del personal especia-
Jizado o el suministro de eguipos, solo en casos excepcionales toma ia
Tforma de ayuda financiera.

En este sentido, se entiende por proyecto una tarea innovadora,
que tiepe un objetivo definido, debe ser sfectuada en un cierto periodo,
en uUnma zona geografica delimitada y para un grupo de beneficiarios:
solucionando de esta manera problemas especificos o meliorando una
situacian existente. Debe hacerse notar que no es apropiado su emplec en
trabajos rutinarios. La tarea principal es capacitar a las personas =
instituciones participantes en el proyecto para que ellas puedan conti-
nuar las labores en forma independiente y resolver por si mismas los
problemas gque surian después. de concluida la fase de apoyo externo.

£l proyecto es formulado en varias fases utilizando el método ZOFF
de planificacion. El1 producto del analisis vy del trabajio de planifi-
cacion en su conjiunto es un marco logico del proyecto (logical Trame-
work): una matriz de planificacién aque presenta la esiructura basica del
proyecto. '



£l ZOFF consiste de elementos que se apovan mutuamente:

el método, constituye wuna guia para el trabajio en el
grupo de planificaciadn, ‘

el _enfoque de equipo, como marco de estudic de problemas
multisectoriales,

-_la visualizacion, utilizada para registrar las contribu-
ciones individuales de los participantes y los resultados de las discu-
510N285. )

Ei método ZOFPF es aplicado en el analisis y el trabaio de
planeamiento porque la experiencia ha mosirado gque la cooperacion es mas
facil y exitosa cuando los participanies pueden ponerse de acuerdo sobre
objetivos que han sido expresados en la forma mas clara posible
(analisis de obijetivos y matriz de planificacion del provecto).

Los obietivos solo pueden ser Tormulados claramente si las causas
y los efectos de los problemas a resclver han sido analizados previa-
mente (analisis de problemas). Los problemas no son hipdtesis abstrac-
tas, por el contrario afectan a la poblacidn, a grupos sociales e insti-
tuciones. For lo tanto, en forma previa al andlisis de problemas. todos
los grupos afectadogs y sus intereses correspondientes deben ser tomados

pamcd o f e 2T A . A
g velliada iDL W

s ey

g la patrticipacidn).

S& efectua un analisis de obiestivos en el gue se incluyen también
posibles soluciones. Los objetivos del proyecto son resultado de este
analisis; mediante la matriz de planificacion®® se ordenan en  un
esguama  de objetivos para el proyecto, teniendo lasz  siguientes
caracteristicas: coherencia, plausibilidad y realismo.

Mediante la matriz de planificacion del proyecto. elaborada de
25ta manera, se obtiene a diferentes niveles: el objetivo del proyecto

gue aporta al objetivo superiori en forma previa, las actividades rsa-
lizadas y los resultados/productos alcanzados, los cuales a su ver con-
tribuyen al cumplimiento del obietivo del proyeéto (primera columna).
los niveles en la matriz son entrelazados por hipotesis, ellas se basan
2n las condiciones que rodean al proyecio: a través de la miecucion de
actividades y el logro de resultados se producen efectos a nivel del ob-
jetivo del proyecto y. en consecuencia, del obietive supericr.

Las influencias externas gue representan un riesgo para la imple-
mentacion del proyecto son ‘"supuestos importantes" (cuarta columnaj.
Ellas muestran la dependencia del proyecto con respecto al medioc v per-
miten apreciar y reducir los riesgos que corre el provecto.

Se establecen indicadores para obietives v resultados/productos
(columna 2), estos se  basan en las fuentes de verificacion
correspondientes (columna 3) y permiten establecer el grade de avance
hacia el obietivo.




Los indicadores vy la especificacion «de insumos 'y costos permiten
realizar &1 analisis cuantitativo y el seguimiento del proyecto. EIl
analisis cuantitative relaciona los obietivos por alcanzar y los fondos
@ 1nsumps disponibles para este efecto. Los indicadores definen las
fases del proyecto y los objietivos parciales que deben cumplirse en los
plazos establecidos, de esta forma se permite un proceso de evaluacion y
sequimiento. ' :

1 equipo ZOFF elabora una recomendacion gue puede aplicarse di-
rectamente en la toma de deciéinnea. Los eiecutores del proyecto pueden
determinar los objietivos de la cooperacion técnica., estimar los costos v
riesgos, asi también, planiticar con mayor detalle las contribuciones
requeridas de cada una de las partes. El ZOFF que se ha elaborado v
aprobado coniuntamente debe ser ajustado y actualizado periodicamente de
acuerdo a las experiencias obtenidas. 51 se aplica de esta manera. ZOPF
facilita el dialogo sistematico entire los participantes en el proyecto
sobre los fines y obietivos de la cooperacion es también bpasico en el
‘proceso de aprendizalie gque se desarrolla mediante el analisis de las ex-
periencias conjuntas.

Los analisis ZOFF de planificacion se efectuan a través de iodas
las etapas de preparacion e implementacion del provectos su duracion.
intensidad y grado de participacion son variables.

Ml iniciarse un proyecio, 1 comentaric formal preliminar ¥ examen
gel provecto (en el analisis ZOFF) son llevados & cabo por eguipos in-
terdisciplinarios de planeamiento e&n la GTZ. S5in embargo, para analizar
los resultados del examen del proyecio o para la planificacion opera-
tiva, replanteo de planes o su actualizacion el ZOPF debe realizarse en
el lugar del proyecto, de comdn acuerdo entre los participantes en el
proyecto. Es muy importante que. el equipo de planificacion sea interdis-
ciplinario & incluya tanto a afectados por el proyecto como a guienes
toman las decisiones. Su participacion no solo es importante para el
proceso de planificacion, es también un signo del compromiso existente
Trente al proyecto y por esta razon, una condicion para alcanzar el éxi-
to del mismo. ) :

£l tamamo del equipo de planeamiento y la duracion del analisis
respectivo dependen de los tiérminos de referencia del proyecto, el
numern de participantes puede fluctuar entre & y 50. Un "ZOFF" puede du-
rar entre un dia y dos semanas. Talleres mayores son apoyados por mode-—
radores externos. El personal ejecutivo gque foma las decisiones, motiva
al personal y debe enfrentarse con los resultados del provecto, juega un
papel decisivo. En caso de no poder asistir a la totalidad del andlisis
LOFF., ellos deberan por lo menos tomar parte ¥ ejercer funciones eiecu-
tivas en el momento de formularse los resultados preliminares, estrate-
gias i1mportantes y-directriges. Los resultados ZOFF permiten tomar de-
cisiones en base a up conocimiento mas amplio de la realidad., diriqir el
proyescto y juzgar con mayor precision las posibilidades de éxito o fra-
caso; de ninguna manera se limita el poder de decisidn de las autori-
dades contraparte®. o
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4.e. El ABC
Este método fue desarrcllado por John Mulvaney en 18689.

Su nombre deriva tanto de su sigla en inglés [Analvsis Bar
Charting] como de la sencillez de su comprension vy uso.

Las ventajas gque enumera su propio autor [Mulvaney.
Prefacio a la 2= ed. inglesa] son:

- "utiliza el .simbolismo "natural" de la colocacion de tra-
bajios en casillass

- evita el uso de jerqga v es simple;

~ comienza con graficos de barras y evita la conversion pos-
teriors

- mantiene la logica de los metodos de analisis de redesg

- es de facil aplicacion a operaciones repetitivas de manu-
factura' |

Las cuatrc grandes etapas en la confeccidén de un
provecto por el método ABC son las sigulentes [basado en

Mulvaney, 189881]:

— 1. Légica de las secuencias. Ordenar ocorrectaments

las actividades comprendidas ror el proyvecto. sin tomar en
cuenta por el momento la duracidnde las actividades ni los
2

recursos gue hacen falta para llevarlas a cabo. Se utiliza
una red que sirve para mostrar la ligazén entre unas activi-
dades y otras.

Las actividades se representan por rectangulos o cajas.
Aquellas actividades que se relacionan secuencialmente son
vinculadas por lineas (vectores) que representan esa
relacion. o

Cuando dos o mas actividades son necesarias para la
realizacion de una tercera, esto también se indica grafica-

mente. .
Fo oS =l + B +
. recoger fichas|————= *x—> resumir sugerencias)
e e e e e + \ e e S e e A T F
i
o ——— + '
|computar opiniones,
e -

Las actividades se numeran en forma ascendente con el

Unico propésito de identificarlas. dejandc intervalos en la

numeracidén para poder agregar nuevas act1v1dades al corregir
la red sin alterarla. :



se logra el objetivo cel
el objetlve superior,

proyecto, eatoncss ss contribuye
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Hipotesis de desarrollo
ebjetive del proyecto.

.
Si{ gse obtienen estos resulitsdus/

productes, entonces se logra el

llevan & cabp estas actividades,
0s.

rratrnces s@ oblienen los resultados/

produc

Factores manejables
g1 se

penominacidén del proyrcto: Fechm de pre-
Doutscie Gosellachafl Aw 2 peracidn del »'P:
‘&7 4 Tectrische Zusammensrbedt o o Mo.
A Matriz de Planificacién del Proyecto (MPP) RPRJNERE Rz
g.gz:é Eun'::':?-wa-z ) puracidn prevista: Paias
Pesumen de Objetivos/Actividades Indicadores- verificables objetivamente s Fuentes. de verificacién Supuestos importantes
E 3 Parn o) soslepimlento de los objetives

Objetivo superior al cual contribuys Indicadores para el logro del objetive { 8 lergo plazo

el preyecto superlor .

1. iCéeo se forsula el objelive superlor, 9. LC6eo se define el contenldo del obje- . 12, iDw qud base do dalos se dispone o qué B. lQué faclores axtorios deberdn participar
teniendo en cuenta los resullados tivo superlor (en varlas fases), es decir documentos se han elsborado o pueden para aseyurar el cusplimlento de la con-
del mnilisis de objetivos? la contribucién el Jogro del objutive conseguirse pera verificar que se ha tribucién lograda an el objetivo superior,

superior, de maners que se pueda sedir? slcenzado o) objetivo superlor? 8 lergo plezo?
o Notar: Celldad, cantided, tlempo e po-
sible ubicecidn y grupo beneficlario,
e j Lty . :
oh) tive del proyecto Indicadores qua demuestran e} logro del
objativo del proyecte (sltuaclén final
dal proyecto) Pare o) logro del objativo superlor &

2. iCon qué objetive del proyecto 10. iCémo se deflne el contenldo de)l obje= 13. iDe qué base de datos se dispone o qué 7. Qué factores externos debsrén participar,
{Independlpntensntes de los faclores tivo de) proyecto (en las diferentes documentos se han elaborado o pueden pors que las contribuclones pravistes al
sane)ables por 1a gerencla del fases), es doclr, o) cumpiimiento del conseguirse para verificar que se ha objetivo suparior se cusplen en la reelidegdy
pro,ecto) se hard una contribucién objetivo de) proyecto, do manera que slconzado el nbjetivo dol preyecto? . il
considerable al logro de) odjetive pueds medirse?
superlor? Noltar: Calldad, cantidsd, tlempo, po- d

sible ublcaclén y grupo benefliclorio

Resi)tados/Productos Indlcadores que demuestran el logre de”

Tos resultados/productos ] : Para o) logro del objetive del proyectoe

3, 2Qué resultados/productos [en conjunto 1. iC6no se deflinen los contenidos da los 5 18, Do qué Informaclidn blsica se dispone 6. LQué supuestos Importantes en relecidén o los
y an comhinsclones da sus efectos) resultados/productos Individusles (en o qué documentos se hen elaborado o . resultados/productos de 4 e....que no pueden
deheran obtenerse pare alcanzar al lImpacto sus dlferentes fases), de maneras que pueden consegulrse para verificer £ sor Influidos por el proyecto o han sido
previsto (el objetivo del proyecto)? pueda medirse? que se han obtenido los resultados/ exprasamenta definidos comp factoros exter-

Noter: Calldad, cantided, tlempo, po- productos? nos, deben cumplirse para que se alcance el
sible ublcaclén y grupo beneficlario. k objetivo del proyecto? «

Actividades Especificacién de (nsumos/costos por coda B

sctividad ! Pars oblener los resultados/produclos

4, iQué actividades (inclusive como pequetes 15, LCudnto cuesta y qué Insumos son nece- 16. iQud comprobantos de costos de utiliza- 5. LQué supuestos [mportantes en relacidn o las
complejns de medides) debera dessrrollar sarfos (Incluyendo personal en meses- clén de materisles, de empleo de equlpes, sctividades de 1 e,..... que no pueden ser
e ieplescntar el proyecto pare obtener . hosbre) para Ispleaenter cnda actividad? de uso de personal, etc., existen? Influenciados por el proyecto o han sldo
los resultados/productos de 1 8.....7 oxpresanente definfdos como factores exter-

R nos, deben cumplirse para alcanzar los re-
sultados/productos? E
X e -y —_— -




Para construir las redes, Mulvaney ofrece pensar en la
secuencia desde dos mecanismos diferenteés: hacer una lista
de activiaades, asignandoles £l numeroc o 1r pensando la red
a medida gue =e la construye en borrador, asignandc el
numerc al terminar de armar este.

Facilita el desarrocllo inicial de la red el. ir indi-
cando guiénes son los responéablea de cada act1v1dad {si se
trabaja a nivel de un ministerio, las direcciones correpon-—
dientes, por ejemplo; si el alcance es nacional, las respon-
sabiligdades que corresponden a las distintas jurisdiccliones
-nacion, provincia, departamento—:v a los organismos teécni-
cos -Direccidén de .Planeamiento, de Estadistica. de Nivel

Medio, etc.- que deban intervenir).

La secuencia se puede establecer dessde el inicio ¥y
avanzar hacia adelante o, inversamente. empezar desde el re-
suitado del proyecto & 1ir hacilia atras pensando cuales son
las actividades que deben concluirse para poder empezar la
que se esta considerandoc. Esto es lo que bHElE recomendarue

cuando el proyecto es muy complelio.

Segin el tipo de proyecto. las redes asumiran diversas
rmas (rectilineas., &n escalera o cascada. CoOn mas o mMencs
tividades superpuestas, eTe. ) Pero no es el casw de ern—

i

|

Fero hablandc de detalles, Mulvaney hace algunas c
sideraciones respecto al nivel de desagregacidén © deta
gue se recomienda para trabajar. En base a su cxphz‘ ne
cpina gue una red de mas de 250 actividades es de
cil manejo sin la asistencia de una computadora.
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Para llegar a una red satisfactoria, a veces &3 nece-
sarico seguir los sigulientes pasos:

"1, Dibujar una red simple,, diagamos de 50 activi-
dades, naciendo suposiciones acerca d= su interdependencia.

2. Expandir-la red simple en mayor detalle. digamos
220 actividadessy esto permitira verificar si las suposiciones hecnas en
la anterior fueron validas y descubrir interdependiencias gque no s@
fabian visto inicialmente.

3. Condensar la red detallada en un tamano mas pe-
quero que respete las nuevas relaciones descubiertas en el paso 2.7

— 2. Duracion de las actividades: se calcula estimati-
vamente la duracion de cada actividad, in considerar mas
gque en forma limitada los recursos necesarios para llevar a
cabo los trabajos.

Para ello. hay que calcular los tiempos en forma rea-
lista. ni optimsta ni pesimista. consultandoc a qQuienes efec-



Civamente van a realizar las tareas e ir hdulendo estima-

ciones preliminares que lu
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Cuando hay dudas respecto a la duraolon de una activi-
dad, se recomienda desagregarla en sus minimos componentes,
armando una peguefia sub-red, para establecer las duraciones
de ellos y luego liegar a la duracioén total. El armadec de la
red accesoria facilita, ademas. la verdadera comprension de
la actividad cuyo tiempo era d111011 de estimar.

"Algunos métodos de redes usan tres estimaciones para la duracion
de las actividades, las que se combinan para llegar a la duracion " mas
probable’ sobre bases estadisticas”. Qtra forma es la de tomar.
como umbrales extremos los tiempos pesimistas v los optimis-
tas para una dada actividad., definiendo luego la mas proba-
bl&e.=25

La duracion se coloca en el lado izguierdo de la o
de cada actividad (en la unidad que se haya elegido., di
semanas, dias laborables. etc.)

aja
as,
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— 3. Ruta critica vy holguras. Sirve para identificar la ruts
critica que es la secuencia de las actividades aque duran ma
gue cualquier otra y gque se llaman actividades criticas. S
responde a las preguntas, ¢;Cuales actividades son criticas v
cuando deben ejecutarse? ;Cudles son las feéchas limites er-—
tre las cuales las actividades no criticas pueden eijecu-
tarse’”’ ' ) .

m iy

T

Frente a la actividad 12 que dura 2 dias. .cuales son
las fechas mas tempranas (arriba) v cudles las mas tardias
(abajo) en que puede comenzar (izquierda) v terminar
(derecha)?” Las respuestas se colocan en los angulos respec-

Tivos.
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| 2. \redactar programa |
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Los tiempos mas tempranos se calculan "recorriendo la red
desde 1 inicio al fin, sumando las duraciones de las -actividades para
encontrar las fechas mas tempranas de comienzo ¥ de iérmino.”
Cualguier actividad gque secuencialmente le siga a-la 12 no
podra empezar nunca antes del dia 4 (se vera luego. al
repasar el analisis., si no se debe comenzar después del dia
T i i

Para la determinacidon de los tiempos mas tardios se em-—
rieza desde el final y se resta la duracion de las activi-
dades. : ‘ ‘

“Recordar que cuando una actividad esid precedida por mas de una,
das las actividades precedentes deben estar terminadas antes gue =1
slguiente pueda comenzar."
— 4. Programacion. Se estudian los recursos en detalle. 3Be
toman decisiones sobre la fecha de comienzo y término de las
.actividades no criticas. Con esto v el pasc anterior agueda
armadc el cronograma. ES agqul donde se toman las decisiones
sobre los recursos a afectar en funcidén de las prioridades
que se le quiere dar al trabajo yv de los recursos con que e
cuenta. También aqul se hacen las optimizaciones. sea en
funcion del tiempo o de los recursos disponibles.

4.f. La programacion por computadora

Como se 1imaginara el lector va hay disponibles =n &1
mercado diversos programas de aplicaciones de programacion.
Todos se basan en el concepto original de las técnicas de
redes vy, en consecuencia, han sido preparados para un mnuy
veloz manejo de actividades-tiempos-recursos. Bn el fondo n
son otra cosa que cronogramas electrénicos muyv potentes con
la capacidad de ordenar: rapidamente las secuencias ante
cualquier cambio que el operador produzca en algun lugar de
la red. Ademas, segun el disefio del programa. se. agregan
diversas herramientas para calculos de tiempos. costos.
costos promedios, imputaciones presupuestarias., resumenes,
caminos criticos, etc. '

T

i

No es el propositoc de este documentoc hacer una descrip-
cién de ellos pero al hacer mencién de su existencia no se
ruede dejar de indicar que de ellos, como instrumentos aue.
son, se deben hacer las mismas advertencias sefialadas
anteriormente (punto 4.a.).

Esto no quita que se reconczca su utilidad v se los re-
comiende cuando la complejidad del proyvecto sea tal que la
confeccién manual de la red resulte muy engorrosa. Cuando
los proyectos sean del tipo participative parece desaconse-
jable su utilizacion: entre otras razones porque seria in-
congruente con el espiritu que anima a estos provectos la
introduccidén de tecnicismos que seguramente no podrian ser
apropiados por la mayoria de los participantes.



5. CONCLUSION

Lo normal cuando se llega a la conclusion de un trabaioc
es gue termine:; no desearia gue este fuera el caso.

Como una propuesta de investigacidon de nuevas posibili-

dades. de estudio de caminos nhuevos, seria deseable gue esto
fuera recién un primer paso.
i También es corriente gue al cabc de un trabajo hava al-
gunas respuestas, pero agui lo aue hay son algunas pregun-
tas. Los instrumentos gque se han mostrado. 1los que va estan
identificados, mas otros que se podran ir encontrando.
isresultaran apropiados? ¢&Valdra la pena intentar un esfuerzo
de adaptacion, de profundizacidon en ellos? O mas de fondo
aun: sagregan algo a lo que va se sabia y utilizaba en el
area’”

S5i se acepta la propuesta de fondo, gue subyvace en todo
este documento, la de mecanismos participativos de progra-
mzcién, sen qué instancias es conveniente segulr pensando
todo esto?. 4Con quiénes?
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