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PROLOGO 

El replanteo conceptual y metodológico de ·la planificación educativa en 
que _está trabajando el Min isterio de Educación y Justicia, a través de esta 
Dirección General se propone superar las limitaciones que la han llevado a 
una situación de crisis. Esto debe conducir a la reorganización del 
planeamiento a nivel nacional, de las provincias y de las instituciones 
educativas y a disponer de nuevas metodologías e instrumentos técnicos, a 
fin d~ que el mismo cont~ibuya efectivamente al proceso de transformación de 
la educación. 

Este proceso debe abarcar todos los niveles de la conducción educativa 
y constituirse en e f ectivo apoyo para la elaboración y ejecución d~ los 
proyectos y acciones requeridos. La falta de elaboración de proyectos ha 
sido una de las principales limitaciones que han llevado a la crisis de la 
planificación, tanto en el área educación como, en general, en otros 
sectores, especialmen t e los sociales. 

Por otra parte, la concepción de una planif icación confinada a las 
paredes de las oficinas técnicas y de planeamiento está siendo reemplazada 
por otra, en la . que todos los actores se deben convertir en protagonistas, 
desde su respectivo rol, de un pr oceso planificador participativo, amplio y 
flexible. 

Esta nueva concepción y las necesidades y e xigencias de la pobreza, y 
del atraso de los países del Te rcer Mundo ha hecho aguzar- la imaginación de 
quienes de un modo u otro , y desde todos los puestos de lucha y compr omiso, 
participan en los esfuerzos de crecimiento y promoción humana de sus 
pueblos, de modo que los apoyos que se ofrezcan sean apropiados al 
desenvolvimiento que se pretende. Entre otras cosas , esto · ha ido generando 
un desarrollo cada vez más activo de métodos y técnicas que faciliten la 
participación de los distintos actores en la formulación de sus propios 
proyectos. 

Por ello, en el marco del plan de trabajo de esta Dirección General y 
con la cooperación del Prog r~ma Regional de Desarrollo Educativo de la OEA, 
se ha elaborado e l presente trabajo. 

Al autor, · el Lic. Ricardo Nurtagh, con experiencia de trapajo en 
políticas sociales y en la formul ación de proyectos de acción social, le fue 
encomendado dar los primeros· pasos de · una básqueda orientada hacia formas 
alternativas de planeamiento desde el cada vez más act ivo y fecundo campo de 
los proyectos sociales con su creciente tendencia a incorporar, ya desde 
esta misma formulación , los mecanismos que posibilitarán la mayor 
participación de los i nteresados directos. Estas formas de elaboración y de 
gestión participativas han contribuido a un notable mejoramiento en la 
el~boración y la ejecución de próyectos sociales y son de indudable interés 
para la .elaboración de proyectos educativos. 

Como dice el autor sobre el objeto de este trabajo, "se trata de buscar 
puntos de conexión para un diálogo fructífero entre modos de trabajo de la 
práctica social de formulación de proyectos y las · de la planificación 
educativan (pág. 18). Es un primer esfuerzo, tal como puede extraerse de las 



conclusiones del trabajo, que debe ser profundizado y continuado, pues no en 
vano ha sido subti tulado •Apuntes para una reflexión-acción". 

Esa intención es-plenamente compartida y asumida por este Ministerio , 
que, a través de esta Dir~cción de Planeamiento, publica este documento con 
el firi de poner a di~posición de todos los organismos educativos de 
conducción y plani.ficaciói:i, integrantes de la Red Federal de Planeamiento y 
ue•stión de la Educ-ación, una propuesta de trabajo que tienda un puente entre 
metodologías de trabajo p".lrtici.p~tivo en dos ámbitos fundamentales de la 
actividad humana: la práctica social y la planificación educativa. Esta 
parece ser la mejor m·anera .de fa_vorecer· una discusión sobre esta temática, 
de modo de facilitar la for■ulación de una respuesta a la pregunta con la 
que se cierra el trabajo: • .•• s.i vale la pena, ¿có'mo se sigue?" . 

MORBERTO FERHANDEZ LAMARRA 
COORDINADOR GENERAL DE PLANEAMIENTO 



l. INTRODUCCION 

Los cont enidos y mé todos gue se i ntentará trasmitir so­
bre formulación de proyectos han sido viv idos e incorporados 
a partir de la perspect i va y de l a experiencia de trabajo en 
el campo de las polít icas soc ial es, el p laneamiento global o 
sectorial · y la f qrmulación y e j ecución de proyectos de ac­
ción social. 
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Es desde allí gue se escriben estas líneas con el 
propósito de que quienes e s tán trabajando en e 1 área de 1 
planeamiento educativo 1 encuentre n .en e s tos i nstrumentos mo- · 
tivo de atracción para una práctica creadora y participati­
va; estimuladora, quizás , de posibles . nuevos modos de tra­
bajo: desde los pequeños proyectos. Los pequeños proyectos 
que empiezan siendo de pocos pero que luego pu eden convocar 
a muchos ... 

Luego de una sumaria descripción de lo que ha ocurrido 
con la planificación en general y que, a no dudarlo también 
enmarca la experiencia de la plani ficación educativa, el do­
cumento se interna e n l a consider ación de los pequeños pro­
yectos sociales, sus mecanismos ~- principales métodos de 
formulación. Ello con •la idea de mostrar lo que podrían re­
sultar nuevos modos de t rabajo e n el quehace1~ educativo, 
frente a la difusión • y experimentación de nuevas 
metodologías y técnicas aplicadas e n el ámbito de la 
política social y en el c ampo de la promoción humana que, 
-reconociendo el val or i n t r í nseco de la participación y ha­
ciendo de ella su lelt moti v. han desarro llado instrumentos 
capaces de hacer viable esta participació1+ que facilita la 
apropiación del proyecto por los destinatarios. 

2. LA CRISIS DE LA PLANIFICACION 

Entendida como una disciplina y un quehacer .que abarcan 
un conjunto propio de conceptos e instrumentos, la planifi­
cación es una de las estrategias gue el hombre ha encontrado 
para poder afrontar en diversos ámbitos de su vida y en for­
ma por demás imperfecta, pero· de la manera más· racional 
posible, la incertidumbre sobre el .futuro. 

En cualquiera de sus acepciones o modos diferentes de 
entend~rla , o aún de creer en ella, 2 supone un esfuerzo de-

1 Es la ocasió n de agradecer t odos los aportes y l as SLlge­

rencias hechos a l borr a dor de es t e tra b ajo en la reunión ad 
hoc celebrada e n J 3 Di r e c ción · de P l aric,:;,am:iento df:1 l"l i ni s t.e1r io 
d e Educación y -.lu: , ti cia . 
2 Puede llamar la a t en ción o resul tar irón ico que en mo men­
tos en que la plan if i cación como quehac:e1r t o davía resulta 
cuestio nada ~ cuando -a ú n no s e han encontrado r espue stas al­
ternativas satisfactorias , s e l a q u ier a reimp u lsa r o rev alo-
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liberado de imaginar lo que puede llegar a ocurrir en un fu­
turo más o menos próximo en un campo dentro -del- cual el ac­
tor social que planifica u ordena planificar · (persona, 
grupo, institución o conjunto de ellas) tiene competencia o 
interés . 

Como quehacer y disciplina la planificación padece ac­
tualmente y desde hace varios afios, de serios cuestionamien­
tos desde su mismo interior a raíz de su inoperancia e inca­
pacidad real de transformación social . La cuestión ha sido 
motivo de numerosos debates y publicaciones de especialis­
tasª y muchos se han preguntado si ya se ha agotado como 
instrumento . 

Varios de quienes detectaron y analizaron desde la dé-
. cada del setent a la llamada "crisis de la planificación" 
tendieron a atr ibuirla a defectos en los métodos aplicados, 
a falta de suficiente previsión de los acontecimientos· o, 
incluso, al uso insuficiente de la misma planificación. 

Cuando en nuestros países latinoamericanos, surgieron 
los organismos de planificación global , sectorial y re­
gional, a principios de la década del sesenta, el discurso 
de la planificación presentaba a ésta como un sistema desti­
nado a dotar integralmente de racionalidad a la acción del 
Estado. Desde este , el poder político establecia un conjunto 

rizar . . No es pcis ible entr a r en este documento e n el meollo 
del debate , pero baste hace r la sal vedad de que sin pr-e­
tender poner vino nuevo e n odres viejos , se deben reconocer 
aquellos aportes instrumentales que la planificación ha 
brindado y que pueden a yudar ·a una redefinición tal que ter­
minen siendo vá J. idos y úti les para 1c, tc?lrea qLre se tenqa t--:>n­
tre manos. _ Quizás prec i samen t e y justa men t e por eso valga la 
pena intentarlo. 
:;5 Desde la CEPAL , bastion de la planificación en Amét-ica 
Latina , se editó hace poco ~as de tres a~os un número de su 
revista con diversos aportes dedicados al tema : el N° 31, de 
abril de 1987 . Pero ya a n t es otros autores como . G<,urcia 
D 'Acu~a, Eduardo [Pasado,. presente y futu r o de la planifi­
cación e::• n h mif•ri ca La tín ,,l ~ en f·'e nsam:ient-o , I beroamer .icano, l'-lo. 
2, Mádrid, jul io-diciembre , 198 2 ] ; As tori , Danil o y Buxedas, 
Martin [La p lanificación a g rope c u ari a e n América Latina: al­
gunas lecciones de la ex periencia ; Ed i torial Hemisferio Sur, 
Montevideo, 1984 J se han t-ef er i do al tema. A fines de · la 
década pasada , se publica un análisis sobre el caso 
especif ico de la pl a nifi c aci ó n educativa en Améri ca Latina: 
Los planes de edu caci ó n en t➔mér•i e:;;, La t inc,, Norbe1rtc, 
-Fernánclez !_a ma rra E' Inés ·Agu e1r r ondc.'), E•n [du c:a c ión y Sociedad 
en América Latina y el Caribe, G. W. Rama (Co mpil.), UNICEF, 
Santiago , 1980 . Muy rec ienteme nte, I nés Aguerrondo r etoma 
estas cuestiohes con el foco d e l p laneamiento . educativo [El 
p l~neamiento educativ o como instrumento de cambio, Editorial 
Troque l, Buenos Aires, 1~90.J 



de objetivos y estrategias nacionales consistentes entre si, 
que luego los planificadores los transformaban en políticas, 
en planes y en los programas necesarios para su imple­
mentación . Finalmente los diferentes depa.rtamentos del go­
bierno se dedicaban a ejecutarlos fielmente y·a informar sus 
resultados para la revisión periódica de todos los compo­
nentes. • El resto de la sociedad no estaba presente en el 
discurso en caiidad de sujeto ni sus conflictos o juegos 
sectoriales . eran tenidos en cuenta, salvo como. receptor de 
la acción del . Estado. En general tampoco se preveian compor-

·tamientos sociales y económicos adversos por parte de los 
diferentes agentee. 4 

• El discurso planificador global era en buena parte in­
genuo al supone~ que no existían ' en los países otras fuerzas 
que aquellas que impulsaban un proceso racional y planeado 
de desarrollo nacional, ni que dentro de estas hubiera 
orientaciones o apetitos que pudieran divergir con las pau­
tas oficiales . En todos los países subsistían· sectores so­
ciales Y. económicos tradicionales que conservaban todo o 
gran parte de su poderío de antaño , y que se v elan afectados 
directa o indirectamente por las políticas estatales. Ya 
desde loe afias sesenta, diversos estudios mostraron que la 
superestructura de la planificación era frecuentemente des­
bordada por decisiones políticas y económicas adoptadas por 
los agenteá económicos privados o por el Estado sin ·relación 
con el Plan sino más bien con la presión de las fuerzas so­
cial es. Sin embargo, . esta constatación no era incorporada 
plenamente en un marco teórico explicativo, sino . que era 
percibida como una anomalía o debilidad del propio sistema 
de planificación. 

En la década del ochenta fue afianzándose en el mundo y 
también en América Latina u.na corriente· de pensamiento 
neoliberal ~ reforzada a fines de esta década por los muy re­
cientes acontecimientos de Europa Oriental, leídos inten­
cionadamente como un fraceso de las economías planificadas, 
sin distinción alguna entre distintos . tipos de planifi­
cación, economías centralmente planifi•cadas, etc. La in­
operancia de los planes latinoamericanos, así , fue inscripta 
en una óptica que contr~sta la planificación en lo económico 
con el mercado. La tendencia a la deare·gulación de las 
economías y a una mayor confianza en los mercados como asig­
nadores de · .recursos se traduciría en un abandono de la 
planificación que, e n general, tuvo efectos no sólo para la 

4 Algunas de las ideas que se expresan en este punto están 
siendo e >:plicitadas contemporáneamente en H. Ma letta y R. 
Mur tagh Aportes para la reformulación y e valuación de los 
cursos naciorrales y subregionales de . planificación 
agropecuaria , PROCAPL.:AN ( Pt·oqrama I tal ia/Ft➔O de Capacitación 
en Planificación , Políticas y Proy ectos de Desarrollo Agrí­
cola y Rural en América Latina y el Caribe)~ Bue nos Aires~ 
junio de 1990~ 
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planificación .global .sino también para la regional y la sec­
torial> aunque -en distintos tiempos y con sus formas 
propias. 

En el caso de ésta última y dentro del campo de la edu­
cación, varios especialistas han seguido de cerca lo aconte­
cido con la planificación educativa. Hace alrededor de diez 
años pudieron dar su parecer y muy recientemente . ha vuelto a 
ver la luz un· estudio hecho hace algunos años por Norberto 
Fernández Lamarra e Inés Aguerrondo [Aguerrondo, 1990 cap . 2] 
donda se analiza la evolución que se fue dando en el sector 
a partir de una consulta hecha a numerosos especialistas. 
Pareciera que entre los d istintos sectores, el de educación 
quizás sea uno de los que más pudieron preservar una cierta 
autonomía de la actividad de planeamiento respecto a lo que 
acontecia en la sociedad con la planificación en· general~ 
(con sus pro Y ,sus contra, seguramente). Pero más allá de la 
caracterización sobre los.diferentes modos- que va asumiendo 
la actividad de la plani ficación educativa a trav~s del 
tiempo ( la normativa , la programática y por ül timo la. di­
námica) y de interpret ación que t iene varios puntos en 
común con la presente, interesa destacar, frente al 
propósito de este documento , , lo que se dice en una parte de 
dicho capitulo. Que hay un momento en que "se replantea la idea 
de planeamianto r se l o define como un mecanismo para organizar la au­
torrenov~ción de l a sociedad . Esta i mplica necesariamente cambios en el 
comportamiento de l os i ndiv iduos , cambios en los en f oques de las tareas 
y cambios en la visi ón de la con c~pción general de la educación y de su 
papel den.t r o de la s·ociedad " [pág. 33] ( subr . RM). Es de esperar 

·que los trabajos en la línea de lo que se intentará motivar 
aquí, resulten conv ocantes y no hagan " tornar obsoleta en pocos 
años" esta manera de pretender una transformación social, 
para utilizar las mismas palabras de los autores recién 
citados. 

Pues como dice Ingelstam " En épocas • no problemáticas · , la 
mayoría de esas i mágtmes ( he r en cias mentales de experiencias previas e 
i mágenes . de futuro) s"On i mpli citas, y además ~ el panorama del fu t uro 
parece calzar muy bieo con las e xperiencias del pasado • . En· tiempos de 
crisis ocurre lo contrario. Tanto· la histori a como ·el futuro parecen 
polémicos- y, a veces, amenazante-s. En tales é-pocas, una función impor­
tante de · la pl anifica ci ón a largo pl azo y de · los estudios sobre el fu­
turo consiste en hacer. e xplícitos ambos conjuntos de imágenes y cues­
tionarlos preserrtando una estru cturaci ón di f erente de hechos conocidos, 
hechos nuevos y line-as -de conduc t a desacostumbrados" [Ingelstam, 
1987]. 

~ Al respecto, hay que t e n er e n c u e n ta como una posible 
e:<pl i caci ó n.~ l o _ d icho por- Fernánd e z Lamarra y Aguerron d o 
[ 198 ü ] que • a partir de l .1 década del 70 existe una marcada 
preferencia porque los planes ·sean realizadps por las oficinas 
sec.toriales que se- ocupan de la plan ific.ición de la educación, más que 
( . •• ) pot· las dependencias que tíenen a s u ca r go las _tareas de 
planificación gener a l" [pág. 264]ª 
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Si se c r ee 1 puea, que todavía es posible realizar in­
tentos de recuper ar o r evalorizar la planificación como un 
instrumento de t ransfo r mación, gue vale 1-a pena seguir 
buscando modos y formas renovadas de trabajo, con un sentido 
participativo donde e l c ompromiso y la exploración de posi­
bilidades pueden ayudar a encontrar nuevos caminos, entonces 
y sólo entqnces pueden tener algún sentido las líneas que 
siguen. 

·3. LOS PROYECTOS 

Se decía más . arriba que la planificación supone un es­
fuerzo de imaginar lo que puede ' ocurrir en un campo dentro 
del cual el actor social que planifica (grupo, institución, 
etc.) tiene competencia o interés. 

Si exist e tal c ompetencia o interés , es de suponer que 
también habrá ideas o definiciones de lo que se quiere al­
canzar en el mañana . Se habrán pensado estados futuros de­
seables, a los que se pr etende llegar porque se los consi­
dera mejores que los actuales' o porque se cree que ellos 
configuran Ui'la situación juzgada no sólo mejor sino posible 
de ser alcanzada~ 

Si acaso eS-tas ideas o definiciones aún no se han hecho 
completamente explicitas o todavía no se han desarrollado 
como para estar_ disponibles para ser puestas en práctica, se 
da por sentado que · tal cosa se podrá hacer con; pr~cisa-. 
mente, las técnicas qu e la disciplina del planeamiento 
parece ofre,oer . 

En otras palabras : se pr etende a1canzar ciertos obje­
tivos que están o podrán ser definidos con cierto rigor; 
para ello se cree que hay que realizar tales y cuales ac­
ciones, las que , seguramente o hasta donde les c·onsta a los 
actores, servirán para concretar lo que se desea. Para or-­
denar , jerarquizar y determinar secuencias de· operación y 
recursos necesarios a ser afectados, se recurre, entonces, a 
metodolog_ias y técn icas propias de la planificación·, gene­
ralmente conocidas como p r oyect.os. 6 

El proyecto ocu pa e n un proceso de planificación el lu­
gar más cercano a lo c oncret o y realizable . Los planes y los 
programas, • de l os qu e nor malmente depende o deviene un 
proyecto, dan el marco desde el cual éste se desarrolla.· 

Para o tro- sector , pero absolutamente aplicable al de 
educación, Julio Córdob a h a escrito que uia existencia del con­
texto de la pl-a ri~f icación o bliga a que los proyectos específicos se en-

6 
Los h~y d e muy div e r-sa magn itud y ti po. En este trabajo 

nos r eferimo~ - e n par-t i c~l a r a l os pequeños pr-oy ectos so­
c i~d es , .• e n g e n e ral de un _n i v el mas "mic r o " que los grandes 

. pr-oy ectos o e.mpr en d imie n t os d e otra na tura 1 eza . 
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marquen efec t ivamente dent r o de los ·_lineami entos de ella~ tanto en las 
priorid ad es concedidas a dis t intos tí pos de objetivos~· como a la apli­
cación coherente de las políticas de toda índole estipuladas por los 
pl<lnes." [Córdoba ; 1989, pág . ·i.3}. 

3.a. Su viabilidad "política." 

f::.. 

Desde una visión cuasi-ingenua, se puede creer que para 
alcanzar esa situación deseable s ó-lo basta con tener 
dispo n i bles los recursos necesarios . En "la realidad " de un 
modelo sistémico y a conf lictivo, esto es a bsolutamente 
cierto, siempre y cuando se tenga' cla ro .cuáles s on eso s re­
cursos que hacen fa l ta , en qué . secuenc i a se deben ir apli­
cando y qué mecanismos hay que -utiliz-ar para controlar las 
acciones, evitar desvíos o corregirlo s a tiempo . Como en l a 
práctica esto no resulta así , v a l e • la pena hacer algunas 
c onsideraciones al respecto . • 

Sin d ejar de tener en ouenta . lo dic ho a nteriormente 
r especto a algunos de l os motivos .de la cr i sis de la plani­
ficación o, en todo caso; .su"·.· credibilidad, la viabilidad 
"política " de l p royecto· depende de lo que ocurra en t res 
niveles estrechament e r elacio"n a dos au_r:1qu e distingui bles en­
tre si. 

a . El más ampl io y -compiejo: l a viab:j. lidad por las 
condiciones institucional es y _ políticas q u e se dan para y en 
el área donde el proyecto · s e p~ensa llevar adelante ( en este 
caso, e l sec tor e ducac ión, . y s u contexto amplio ) . 

b . El segundo , de a l cance un . poco más reducido , la 
demanda real y efectiva que hay. por ., e l proyecto , en cuanto 
éste es visto como algo nec esarió y _útil ( algo a sí como gue 
cubra lo que antaño se l l amaba - una " necesidad sentida"' e n 
l os enfoques de desarrollo de comunidad ). 

c . En t ercer lugar, y muy relacionado con e l ante­
rior , las posibilidades reales que tienen de llevarlo ade­
lante aquellos que lo prómueven, o también, cuando es posi­
ble hacer la distinció_n, l a re l ac ión entre qu i enes han de­
sarrollado un determinado · proyecto y aquellos que lo deben 
llevar a la práctica. 

Por qué se díce ·que · e l pr imer punto de vista es más 
complejo? Porque a este .. nive l de las condicio.nes insti tu­
cionales y políticas ( que , como se ha d ado a entender. 
incluyen mucho más que··.:19 que quedar í a def i nido con e l á rea 
de l a educación pues debe c ons i derarse lo social en sentido 
amplio) normalmente los resortes de control del proyecto y 
s u· contexto escapan a quienes l o prop one n . No se trata sola - . 
mente de "venderle" l-9- idea - del proyecto a un direct or, ni 
síqui~ra. a un minist~o. La _viabilidad d e l proyecto pasa más 
bien por :··1a existencia de una demanda societal amplia y re­
con6cid~. Si ~~ta · no · existe o no aparece como prioritaria 



frente a tantas otras cuestione s que pueden parecer ( o real ­
mente ser, para e 1 caso poco importa ) más urgentes , e 1 
proyecto probabl emente resulte inviable. 

En todo c aso, esta es una visión aconflictiva del 
asunto, donde el "cuello de botella " pasa por un orden de 
prioridades, o rden que hasta puede ser aceptado o aún com­
partido por .quienes, debido a é l, no pueden lle:var adelante 
o movilizar su pro'yecto. Pero no escapará a nadie que hay , 
a este nivel político, t.odavía una v ision conflic-r,1. va muy 
proba b l e y muy real de l asunto : cuando el proyecto de marras 
no sólo 
contrario, 
sostenidos 

no aparece · como prioritario sino 
resul t a antagónico con propuestas 
por otros grupos que, e n el 

referencia, detentan igual o más poder . 

·que , por e l 
o proyectos 

contexto de 

En el tercer nivel -r,1.ene su importancia para la viabi­
lidad del proyecto la cuestión de los recursos disponibles. 
En un primer análisis superfic ial esto par ece una obviedad, 
pero a poco que uno se detiene a pensarlo desde la óptica de 
l a formulac i ón de un proyecto adquiere b ast ant e importancia , 
no sólo como condición restrictiva para l a concreción de l 
mismo sino también como cond i cionante de l a manera o la 
posicion desde 1~ que s e lo formula . Pero s obre este punto 
se volverá más adelante, e n e l punto 3.d . 

Con r efer encia a otro aspecto de este tercer nive l, el 
de la r e lac ión• entre "creadores o d iseñadores " y 
··operadores " del proyecto , René Villareal dice, al refer irse 
a la forma como se impartió la capacitación en pla ni­
ficac.1.on, que esta t e ndió .a acentuar los aspectos de l di ­
seño, e l seguimiento y la evalua ción. A s u j_uicio, el lo fué 
l o gue llevó a que "la inst ntme nta c ión y la operación d·e los progra­
mas fue con s i derada un dato, y no se profundizaron técnicas para asegu­
ra r la conc reción efectiva de l os mi s mos. La realidad de la planif i ­
cación muestra l a relativa sencillez de d ise~ar programas de buen n ivel 
t écnico que , s in e mba rgo ; se enfr-en tan a o bs táculos insalvables en el 
mome n t o de su apl i cación. La relación entre sec tores plani f i cadores y 
secto r es operativos en el gobiern o dis ta de habe r llegado a un nivel de 
coordina ción eficaz " 7 Quizás no sea necesario aclarar _que esta 
situación no _es válida cuando ·se tra t a de proyectos del tipo 
de l que nos estamos refiriendo, en los que a t ravés de la 
part.icipación~ se han involucrado en e l los quienes l os lle­
varán adelante. 

Hay otra situación que suele darse. y que , por su natu­
raleza no se ubica claramente en ninguno de los tres niveles 
comentados . . Es la de objetivos "dup°licados " , muy frecuente 
en los proyectos de ·acción socia.l. Cuando, por _ejemplo, se 
quiere resolver el equipamiento sanitario o l a vivienda y 
t ambién favorecer la organización c omurii tar ia, se proponen 

. proyectos basados . en ·estrategias de autoayuda ._ .El ·proyecto 

7 Revi s tad~ la CEPA~, No. 31 . ~- 54. ( s ubrayad6 R.M.) 
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tiene entonces recursos que, en teoría, sostendrí an 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 relación entre si, especialmente 
por los altos costos de la construcción en re-lación 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 por razones personales ( enfermedad, re­
nuncia) o políticas ( cambios de funcionarios, reorien­
taciones, etc. ), determinadas responsabilidades dejen de ser 
llevadas adelante o no tengan más ·, peso. 

Tener claro todas· estas cuestiones ayuda mucho . Tener 
mecanismos como para analizarlas e incorporarlas desde la 
misma formulación al proyecto, ayuda aún más. Sobre esto se 
volverá más adelante cuando se trate el tema de los mecanis­
mos e instrumentos de formulación. 

3_b_ ;,Qué son? 

Puestos a buscar definiciones de proyectos podemos en­
contrar un buen número de ellas. 8 Cada una responde, como 
es l ógico, al marco en el que se la ha presentado . Las hay 
de las que aparecen en las ~~ias para la formulación y pre­
sentación de proyectos a rite i nst ituc i ones patrocinadoras; 
las de los manuales de análisis de costo- beneficio o evalua­
c i ón .de proyectos, que no son pocos; las de numerosos orga­
nismos internacionales y sus -agencias dependientes; etc. , 
etc. 

La mayoría de ellas coincide en tres ·o cuatro notas 
fundamentales que son: 

- la idea de que un proyecto es la . expresión for­
mal (casi invariablemente puesta por escrito) de una acción 
querida o propuesta para producir cambios en la ·situación 
existente ( sea el aumento del conoc

0

imiento si se trata de un 
proyecto de investigación, o ta introducción de. nuevas 
dinámicas participativas para mejorar la capaci dad de apren­
dizaje de una determinada poolación adulta si es un proyecto 
en el área de educa"ción, o la disminución de la diarrea es­
tival, de acción en salud ) ; 

- el hecho de que se predica para un unive rso aco­
tado y determinado {la respuesta de la industria metalúrgica 
nacional frente a la e l iminación de aranceles en los países 
de América Lat·ina en l os últimos cuatro años, los adultos 

e P e r son almente he opta d o por esta: " planificar o programar una 
actividad cualquiera, estableciendo sus objetivos~ sus plazos y los 
r-ecursos que harán falta" H. Mal e ta y R. t-íurtaqh. Algunos 
apuntes . sobre preparación de pro yecto.s~ CoL;.!•;tio ciE-:• (·)1r,:,.d1 . .1_¿)_do!,; 

eri Sociol o gia, Buenos Ai res,· 1988, [mimeo .J 
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sin escolaridad de las áreas rurales del no~oeste, la 
población infanti l menor de dos años del conurbano) y con 
recursos asignados o, al menos, previ~toa; 

el reconocimiento de que para elaborarlo se 
analizaron~ priorizaron fipes y objetivos; 

Todo lo anterior .sirve para englobar y dar cohesión a 
rm conjunto de actividades dispuestas para llegar a rm de­
terminado resultado que se realizarán en tiempos definidos y 
con recursos calculados ( en la práctica , esto que se acaba 
de expresar, aunque no era su propósito , resulta una defini­
ción medianamente aceptable de lo que es, en esencia, un 
proyecto). 

3.c. Sus elementos cons~itutivos 

En todo proyect o existen partes que son accesorias y 
otras que son sustantiv as. Las primeras son aqu ellas que, en 
general, tienen que ver o cori la forma que se le· dé o con el 
destino [secundario] del proyecto·, esto es, a dónde va di ­
rigido o qué uso se le va a dar. Las segundas son aquellas 
que definen o d~terminan el · proyecto y sin las cuales éste 
pierde su carácter o su esencia. Por ejemplo , la forma como 
esté redactada la justificación de l proyecto9 puede tener 
más o menos importancia según se trate de "vender·· éste o 
simplemente de un e'j ercicio para situar en tema a un even­
tual lector. En cambio los objetivos son esenciales al 
proyecto puesto que si e l los no están correctamente formula­
dos, este presentará dificultades tanto en su formulación 
como en su ejecución. 

J . Córdoba hace un interesante análisis de lo que llama 
los e l ementos distintivos de un proyectos desde el punto de 
vista administrativ o·. Si bien ~reo que estos elementos, en 
realidad, rebasan lo administrativo, los comento aquí dado 
que tienen la característica de ser algo así como elementos 
constitutivos globales en los proyectos: 

i - tener metas claramente especificadas, logradas 
las cuales el proyecto ha cumpl ido ·sus . objetivos y dej.a de 
existir; 

ii - contar c on un pro grama de trabajo a ser rea­
J .izado en un tiempo acot ado; 

iii - disponer de un marco de recursos identifica­
dos y comprometidos de manera coherente c on el tipo de metas 
y los plazos determinados para lograr las ; 

"" r-·íE• 1·-c-:e··f'iE• r o ~ la forma (é·:il qt.lE~ es,.té (·::>s.cr·i t <=, ·o p n2':;;.(0r·, t,::..cl.:::., no 

a l a Justi ficación s u stantiv a cie 1,,\ ~,1-senc:i,,, ciE-1 in-oyectc) .. 
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iv - establecer que la responsabilidadd de los 
ejecutores del proyecto es con respecto al ·logro de las 
metas más que con respecto a la simple e j ecución del pro­
grama de trabajo . 

L~ idea de determinación anticipada del tiempo de 
duración ( i) es sumamente importan té, pues subyace en el la 
.la concepción de la permanencia de los efectos del proyecto. 
Esto se da muy especialmente en aquellos proyectos cuyo 
propósito ea inic iar un proceso que luego debe poder conti­
nuar en forma autónoma e independien~e. En este caso deben 
estar determinadas de antemano las condiciones y los medios 
(no sólo materiales o presupuestarios, también los que muy 
genéricamente podriamos · llamar '" de motivación para seguir'") 
que garantizarían la c on t inuación de los benefi cios aporta-
dos o l a permanencia de l . efecto del proyecto. • 

El segundo punto (ii ) significa que no se trata ya de 
una idea vaga, de algunos lineamientos de lo que se pretende 
alcanzar o hacer, propias de la fase de identifi'cación o 
perfil del proyecto; existe un programa de trabajo apropiado 
para l o que se quier.e lograr, elaborado especialmente, que 
determina respo).1sabiiidades. 

En tercer lugar ( iii ) es necesario una batería de re­
c_ursos abso lutamente identific ados, ( entre ellos el tiempo ) 
que los asigna en la medida en que serán requeridos; se sabe 
qué hace falta, cuándo se necesitará y de dónde provendr$n. 

El último punto (iv ) es l _a clave que engendrará los 
mecanismos de evaluación y de reajuste del proyecto . No se 
trata de una rutina formal que una vez cumplida, y só lo por 
ello, se da por finalizada. Si no se han cumplido las metas 
es menester revisar el proyecto y h,acer los · reajustes que 
sean ne cesarios. 

3_d_ Las maneras de situarse ante un provecto_ 

Ya en la etapa de- la formulación del proyecto, tiene 
mucha importancia la posición en la que se coloque quien o 
quienes10 lo formulan. La pe~spectiva desde donde se s itúen 
quienes est~n trabajando en su formulación. 

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

Desde la primer perspectiva, el proyecto tiene a l go de 
distante, de a jeno, de objetividad, es una realización ( fu­
tura o presente) que resulta externa a quienes lo formulan. 

10 No se pu ede dej ar d2 t~ner en cuenta aoui lo que m~s ade-
1ance s~ d ice s obre los proyectos pers o na les y los proyectas 
grucci l es. 



Tiene el valor de· l as cosas que no s i endo . patrimonio de 
nadie pueden estar al servicio de todos. Pero también los 
inconvenientes intr í nsecos de la orfanda d . 

En la otra perspectiva ha y subjetividad, cercanía, en­
tusiasmo; hay sentimientos motivadores de pertenencia y de 
involucramiento. Ha sido concebido y desarrollado por nos o­
tros y, si hemos sabido· d a r participación en su formulación 
y somos lo • suficientemente equilibrados como para aceptar 

_aportes, si no tenemos una conciencia de exclusividad o de 
atesoramiento egoísta de lo que es propio del proyecto, 
estaremos garantiza ndo la "pres ión" n ecesaria para sacarlo 
adelante. 

Ciertamente, como en toda actividad humana, estas mane­
ras de acercarse a lo proyectos no son. indiferentes, quími­
camente puras y estables ni asépticas; tienen sus ventaj as y 
sus inconvenientes. 

Un exceso de · pertenencia puede convertir toda la ac­
tividad relacionada con el proyecto e n una lucha por ver 
triunfar las posiciones o los intereses de quienes lo sus­
tentan y una barrera infranqueable a la introducción de cam­
bios o modificaciones • propuestas por otros. Un exceso "de 
a j enidad,. puede ,quitar le al proyecto todo soporte para s u 
concrecion, toda f uerz a para llevarlo a la práctica, para 
que se materialice s u aprobación . También puede ser una 
puerta muy grande y abierta por la que pasen Írreflexivamen­
te o acríticamente· cambios o propuestas de modificación que 
terminen desnaturalizando los objetivos ori.ginales y genui­
nos de l proyecto. 

Otra diferencia que suele ser muy oportuna y esclarece­
dora y que conviene hacer al momento de ponerse a formular 
un proyecto , es si lo que se pretende es elaborar un 
proyecto "vendible ", cuyo destino úl ~ imo. es l a obtención de 
un financiamiento · o., por el contrario, · _se formulará el 
proyecto que se quiere r ealizar, tal cómo se pretende 
llevarlo a cabo . No tener conciencia de la diferencia entre 
lo que es un proyecto para solicitar fondos y un proyecto 
que señale lo que se quiere realizar, dif iculta enormemente 
l a formulación pues se confunde n requerimientos o 
condiciones i mpuestas por • organismos .patrocinantes con 
necesidades o ·particularidades propias de l proyecto qu e se 
desea realizar. Debido a los sistemas y a l a estructura de 
l os mecanismos de obtención d~ fondos ( sean nacionales o ex­
tranacionales) y a las necesidades de financiamiento de 
nuestros países esta situación es , lamentablemente, bastante 
común. Verse obligado . a dife renciar entre dos tipos de 
proyecto cuando en realidad se trata de uno sólo no es para 
nada recomendable ; sería mejor que los criterios de 
presentación de· solicitudes de finan.:::iamiento pudieran 
recoger coher entemente lo que se desea hacer con los ·proyec­
tos. Hay muchas · agencias que han tomado conciencia de el lo 
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y adecúan sus exigencias a las necesidades de - quienes desean 
llevar adelante el proyecto". Algunas incluso han avanzado 
aún más, prestando asistencia técnica para la formulación de 
los proyectos o elaborando propuestas que facilitan la uni­
cidad entre sol~citud y realidad. 11 

3.e. Los objetivos: clave de la formulación de un proyecto 

Frente a cualquier definición, de l as numerosas exis­
.tentes, de lo que es un proyecto, es evidente que uno de 
los aspectos cruciales de la formulación, y por supuesto, de 
su posterior ejecución, es la definición de sus objetivos. 12 

12 

La experiencia demuestra que cuesta mucho más trabajo 
l a formulación de aquellos proyectos cuyos objetivos no han 
podido ser correctamente definidos . La razón última de ello, 
resulta obvio decirlo , es que si no se _han podid,o formula:r;­
con precisión y claridad es porque, en realidad, · no se tiene 
bien definido lo que se pretende hacer. En muy pocos casos 
ello se puede atribuir sólo a dificultades, defect_os o inca­
pacidades de expresión o de redacción. 

Antes de caer en la tentación de creer que el problema 
en la dificultad de formular con precisión los objetivos se 
debe a cuestiones como las recién nombradas,. hay que plan-
tearse c on mucha honestidad, crudeza " J 

Y"..,...l""\~,,Y"\"4.; rlo~ 
r- -.--••--"'---.-. si e?"l 

verd ad hay suficiente claridad sobre lo que se pretende 
realizar . 

Pero como quedó. dicho más arriba, no se trata de un 
problema que a tañe sólo· a la formulación o que es relevante 
únicamente durante ésta etapa. Por el . contrario, incide a lo 
largo de todo .el proyecto en su ejecución y en las instan­
cias de evaluación. 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 padecerá de cojera permanen.te; del · gue nunca 
se sabrá a ciencia cierta •si anda bien o no, si cumple o no 
con sus objet ivos ; • • 

3.e.·i.· Significado y ni ve-les. 

Los objetivos de un proyecto expresan lo que se pre­
tende alcanzar·, • lograr u obtener en virtud o a partir de la 
realización o conc reción· de l mismo . 

11 Un caso ti pico · de es t o es l a -aQen c i a alemanffi de . 
cooperación [ GT ZJ y su metodo ZOPP , s o b r e e l q ue más 
a d elan te se t r a t a r á i n ex t enso. 
12 Br i one s [ 1985] se r e f iet-e a " .. . los .objetivo-s de un pl"ogl"ama 
como los - e jes cen trales en to r no a los cuales gil"a o se desarrollan to­
dos los pr ocesos d~ funcionamiento y l ~s estrategias instrumentales y en 
relación con los cual es , fina l men t e , se desc Y- iben los ,,-esu l t ados que 
hayan podido pr oducirse''. [p.,i.g,J:l. "7 ] 
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Se suelen expresar como verbos que indicán una acciono 
una actividad. Genera.lmente se usan en su modo infinitivo, 
por ejemplo, identificar , re l evar, conocer, et~. 

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

a. qué • ( qué se quiere hacer ) -> actividad o ac-
ción 

b . para qué (cuál propósito ) -> f i nalidad 

c. en dónde -> ámbito 

Resulta obvio que -de ellas, la finalidad [b] es lo 
esencial a los objetivos; por eso nunca puede faltar en una 
definición de estos. En todo caso , los contenidos de [a] y 
[e] pueden ·ser descriptos en otra parte del proyecto. Así, 
lo que se quiere hacer se puede incluir en la metodología o 
el plan de trabajo y el ambi to podrá desarrollarse en la 
descripción si tuacional del proyecto, también llamada 
"escenario " . Pero el "para · qué " debe estar siempre presente 
en la redacción de l os obj etiv os . 

En el objetivo [1] Realizar talleres de capacitación en 
informática a fin de [ 2] estimular la adopción de nuevos 
métodos de enseflanza de ciencias [ 3] en la escuela primaria, 
lo esencial es el párrafo encabezado con [2]. La mecánica a 
seguir (1], y el ámbito de ·aplicación (3] facilitan la com­
prensión, le dan más c l aridad al objetivo, pero no son esen­
ciales al mismo. 

Es claro que · hay diferentes niveles posibles de obje­
tivos y que, por ello · mismo, resulta dificil a veces deter­
minar cuál es el nivel al que un determinad◊ objetivo 
corresponde. 

Aquí se present an dos s i tuaciones perfectamente dife­
renciables, según se considere el nivel del objetivo desde 
un punto de vista externo al proyecto o desde el interior 
del mismo. 

En el primer caso., que se da cuando el proyecto que se 
está formulando forma parte de un conjunto más vasto de 
proyectos o ~epende de un programa que lo engloba, la deter­
minación del nivel del ·objetivo ( o de los objetivos) queda 
atada a la relación que guarden ent~e si los programas y los 
proyectos.1.~ 

.1.~ La ref e rencia a p l aries , prog,-ama s y 
las di f eren t ~ ~ i n~ tan c i as propias d e la 

¡:, ;-o·yec t eis a l u.d e a 
r3.c1. o na 1 i d ad de 1 os 



Es gue, en realidad, 
los que_ .tienen 1...d;Lf ~~~ ~ 
que ellos pE:!rteñecen. • • 

en éste caso no son los objetivos 
nivel.es sino los proyectos a los 

En definí ti va, cuando se es-ca f -rente a c adenas o se­
cuencias eslabonadas de planes, programas y pr oye c tos, los 
niveles de generalidad o globalidad de 16s ob j e t ivo s deben 
segui r estricta,.mente el encadenamiento lógico gue ordena a 
los programas y a los proyectos. Y es así c omo , por e j emplo, 
los. objetivos ·específicos· d e un programa, o parte de e .1 l os, 
pueden ser, casi sin mayores cambios en su redacción , los 
objetivos generales de u n proyecto que depende de o 
pert enece a ese programa. 

Como regla general para 
adopt ar la de referir siempre 
con el gue se est á trabajand o . 

evit a r confusiones, 
e l nivel al propio 

se puede 
proyecto 

En el segundo caso , 
proyect o, en gene r al , se 
niveles de objetivos. 

y a r eferido a l 
a c e pta gue h ay 

inte r i or de 
po r l o menos 

un 
dos 

a . generales o globa l es 

b . part iculares, específi cos y operat i v os 

Est o no significa que l os obj e tivos específ i cos sean 
l o mi s mo qu e l os operativos , sino que corresponden a un se­
gundo nive l ; que ambos son _ de u n . nivel de especificidad o 
c oncrec i ón semej ante, que los distingue de l os globales o 
generales . J..4 

;;. 1;:; ternas d e pl aneamien to. E n el las se pre t e nde que e n ,_in c•r ­
d ~n de g lobali d ad o 9 enera l idad d e crec i e n t e o descend e n t e, 
i ~s 6 C~1ones s e v a y a n o rdenan d o d e s de e l mun do d e l as i deas 

lc:i6 fir,es (e l n i v el d e los o b jeti vos '/ las política s ) h a ­
e -'· º ,2 l d e 1 as concr eci o n es y '¿¡ e t i v id¿:._d e s oue .-:: o ndu ci-r Í -::ln h a - · 
c.1a e l l o,;¡ro d e esos fines queridós o p r o p u e-=.:. t o s ( e l n ive l 
dE• 1 c.,s ¡::,rog r- .:::1 mas y 1 os prc y e c. los , :1 s us ror 1-espon d ien tes 
subproy eccos , si l os hub i e r e ) . 
1 4 ,-::, -.'E• e.E••:;; 1-·,:;.:,s;u J. tcl el i f :í. e i J e c,r, 0:.1 en :i ,,l r · d ,:,,.--¡ j n .1 e , ,···,,,, · ,. d ,.,. , 1.r\ t :i ¡-:, o 

o nivs l d2 obj etivos con o t~o~. pues l o q uP c~ r ~ u ~ Qroyecto 
P.s de u :-, nivel ~ c o mo s e v e t-á e n s e~:_t 1da , r.•l.l f-.•dt:· s e t- cie c, lr-o 
1•, ; -,,e l en un t e r cero . Otr-a di f i cu l tad ~ y a de 0 1-,j e n semán -ti co 
o c 2 s¿d a en diferen t es moda l i d ades d e d esign a ción , e s que s e 
C•--~f1 2 r · a l_l í),:1 d esignació n i " r- <-?.n t.f::' e\ o t 1r i:,. Un a cl:i. f :i. C: l l1t,,,.d 1,; :i.mi-· 
1ar se plante¿ cuan d o se dud a o s e confun d e un plan con un 
prc,g r .:,1r11 21 y e ste con u n p r-oye c t o. O CLla n do se obse r-v.;1 q u e 
sxi ~ ~e un pro g r a ~ a d ~ l que· dependen pr-oy ectos o Gn pro y e c t o 
qu,..:, c ,::,,r1~•t e r-,de prograrr,a~ ( c u est i ón que no t iene p o r . q ué oca­

·-;; • .:,_ ,-,r-,-==,_,-· ning ún trastor-no a n a die )". Al r-2so2c t o , e :-: is~en 
,_, 1 ,.:•s -=-- ,- Lr:l = pu b 1 i ca d o s e n di t e ren tes o c 2 s .i Gn e s í en c,en er-¿:._ l _, 
; ,r, r .i.Ds 01-g a n ismos de p lane ami e nto o de c untr c, J de n es t i on 
,:,,?. Ja a d mi nist r-acion p úb lica ) a l o s OLI E-' s e r:,uede acu d i r t:cr, 
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Si se imagin a ra una escala descendente , los objetivos 
generales, ubicados e n la parte superior de la misma, repre­
sentarían un mayor grado de generalidad o g i ob~lidad. A me­
dida que se descendier a , se iría acercando .a los específicos 
o particulares y se aumentaría en P.recisión, tanto en· cuanto 
al objeto, el espacio y el tiempo . Llega un momento en gue 
esta precisión es tal que ya se pasa al nivel de las metas, 
también llamadas "objetivos cuantificados" 15 . 

-En esta caden a d e relaciones , además de los objetivos y 
las metas hay actividades o resultados que son los qu~, 
supuestament.e y según la lógica del proyecto, conducirán a 
la realización o _concrec ión de los objetivos fijados. 

3.e.ii. Dos modos de p e nsar los 

Hay dos maneras de acercarse a una definición de obje­
tivos. La p r i mera es pensarlos "desde arriba", .. desde el 
nivel mayor de generalidad, utilizando los recursos mentales 
propios del modo de pensamiento analítico-deductivo. 

Suele ser eficaz en la medida en que ·se esté traba­
jando, algo nada f r ecuente en l os proyectos sociales, dentro 
de un esquema muy rae ional y lógico, con un al to grado de 
certidumbre Y, d e capacidad de manejo de la realidad del 
proyecto y con la mayoría de las variables controladas. 
Sit uación típica e n el desarrollo de üü proyecto de invasti ­
gación, donde, a excepción de los recursos económicos nece­
sarios, todo l o demás suele o puede ser co_ntrolable y mane­
jable por_ quien o quienes conducen el proyecto.is 

La otra manera es hacer lo desde 
cala .. , tomando como base l o que se 

" la mitad de la es­
ti~ne definido, o al 

e 1 objeto de h o mogeneizar la nomen e i a t u ra. . T ambién Fer náncli:::>z 
Lamarra y· Agu err o n d o [ 198 0 ] hacen una · comparación empir:i. ca 
de l uso de l as d e n o minaciones ·d~ o bj e tivos en los diversos 
plane s de Amé ric a L a tina y comenta n las i mplicancias de 
el lo _, llegand o a dete t- minar c u a t r o cate g o rías o n i v el es de 
objeti v os: l os fines o p ropósitos ~ los o bjetivos ·generales~ 
los objetivos o p eraci o n a l es y l os d e i mp lemen tación . De 
todas manera s ~ c r eo que lo impor ta.nte ~ má s al l á de 
d e~iniciones má ~ o meno s precisas , es mantener la co h erencia 
e n el uso d e l as d enomina cio n es den t ro de cada p r o y e cto y , 
parti c u larme nte, de la s er ie o c onjun t o d e e l los c uando son 
l levados a d e lante p o r e l mismo grup o u organi s ~ o. 
1 ~ Es c o mú n ace pta r que la d ifere ncia e ntre obj etivos 
especí·fi c ~s y me·tas es, que-;, en estas úl tim-::1=., SE·: -::-,cJar·i:i.rl 
,.midades o me dida s que ind ican c:u á n to s e harrá. 
16 El ma r ~6 de referénci a , la relaci6n entre ideas e hip6te­
sis · a entr e lo con~reto y lo abs t rac t o , e l u niverso sobre el 
que se t raba j a rá~ son t od~s c u estion es que . e n genera. l ~ 

quedan como r e sor t e d e quie n e s conducen un pr-oye c t o de in­
VE:'sti,~_¡ c,c.i6r, . 



menos imaginado o pensado, como los resultados esperados. A 
veces es más fáci l e s cribir los objetivos part:iendo de lo 
que se imagina que deben ·ser los logros del- proyecto, lo 
que se espera obtener como fruto - de su realización, que 
tratando de elucubrar desde lo más abstracto a lo más con­
creto con una lógica secuencial rígida. 

Esto e·s particularmente válido cuan·do se refiere a 
proyectos de accion; mucho más si se trata de proyectos en 
los que la población involucrada tiene protagonismo y cabida 
desde su misma formulación. Obsérvese con atención el tra­
bajo de ida y vuelta oue se realiza entre los diferentes - • 1 ;. 

niveles ( filas ) y · las distintas , instancias ( columnas) del 
mé-todo del "marco lógico " y se encontrará un buen ejemplo de 
esto que se acaba de decir . 

3.e .iii _ Las expresiones más utilizadas y un ejemplo 

16 

Como ya se ha dicho y visto, e n general, los objetivos 
son verbos que se s uelen utilizar en modo infinitivo. Si se 
los quisiera clasificar según correspondan a proye ctos de 
acción exclusivamente o a los de acción e invest igac ión, se 
podrían confeccionar las siguientes listas , agrupando las 
expresiones por afinidad. Seguramente, cualquier lector 
avisado podria • c'o!!1pletarlas C'O!! otro buen nüm':!ro de expre­
siones. 

+------------------- -~- + 
: investigación y acción : 

1 ,. 

+-------------+ 
investigar 

+----------- -· + 
+-------------+ 

diseñar 
formular 

+-------------+ 
+-----------· -+ 

describir 
identificar 

1 
1 · reconocer 

relevar 
sist ematizar: 

+-------------+ 

+-------------+ 
determinar 

evaluar 
+-------------+ 

+------ · ---- --+ 
difundir 

1 
1 

1 
1 

.1 
1 

+-------------+ 
+----------------------+ 

+----- -------- - ---------+ 
acción 

+-----------------+ 

1 

acelerar 
a ctivar 
crear 

ejecutar 
facilitar 

fortalecer 
implementar 

mejorar 
poner en marcha 

promover 
+- - ------------- --+ 

+------------ -- - --+ 
articular 
convocar 

+-----------------+ 

+---- -------------+ 
asesorar 

+------- ---------+ 

+ - ----------------------+ 
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El programa trienal de desarrollo global de las zonas 
cordilleranas m~rginales _tiene, entre .sus objetivo~ especi­
ficos, el apoyo a la capa~i tación de·los sectores rurales. 

Uno de los objetivos particulares del programa de de­
sarrollo integral del Noreste Andino, una de cuyas · áreas es 
la de Chipilquiña, ha . sido -formulado de la siguiente manera: 
contribuir al desarrollo ihtegral de ·1a población del áiea 
de ·chipilquiña facilitando la recuperación del patrimonio 
cultural local a través de la capacitación de la población 
adulta en di versas expresiones artesanal es. Y esta formu­
lación es i dént ica a la de l objetivo •general del proyecto de 
desarrollo de las artesanías de Chipi lquiña. 

Este proyecto tiene, a s u vez, y entre otros objetivos 
particulares, el siguiente: acrecentar las oportunidades de 
trabajo familiar facilitando la difusión de nuevas técnicas 
artesanales en tejido de fibras. Que, a su turno, se desa­
gr·ega en el siguiente objetivo especifico: facilitar el 
aprendizaje de nuevas técnicas de tejido y de terminación de 
piezas. Este, por su parte , se apoya en dos objetivos opera­
tivos: 1) capacitar en nuevas técnicas de dibujo circular y 
1 ineal y 2 ) amplia~ y profundizar el conocimiento de las 
técnicas de tintura y de fijación de colores. 

Las metas fijadas para estos objetivos son: realizar 
dos cursos-talleres en cada uno de los cinco grupos de arte­
sanos du rante el primer año y formar al menos un artesano 
capacitador en el manej o y ·tratamiento de anilinas vege­
tales. 

4. ALGUNOS INSTRUMENTOS DE ELABORACION Y DE SEGUIMIENTO 

El arsenal de instrumentos disponibles actualmente -para 
la formulación y seguimiento de proyectos .es muy amplio, es-,­
pecialmente en lo q1:1-e hace a ·· la programación de activida­
des. 17 

Mulvaney , quien desarro-lló uno de los métodos que se 
verán más adelante, decía ya en 1969 "A medida que las técnicas 
de redes se multiplica.ron y desarroll,fron, su comple.i idad también cre­
ció . Se han propuesto interes-antes métodos para manipularlas· .Y se han 
creado tal cantidad de t écnicas nuevas que pueden completar un dic­
cionario " [ Mulvaney, 1988] 

17 T ambiér, e s a mpl isima la bibl iograf ia esp eci f i c2. sobre 
e v al uac ior·, ele p:· '->'c,~ct o ·;:;., F'ero como E•s tc-:,, -lE•ffi<c\ n o c-:~s; ob.:it-i-1:.o 
oel presente doc "mento, no se incu rsionará en el, salvo en 
lo que tangen c ialmente surja como efecto o uso de aquell o s 
~·sq uemas de fot-mu l ación q ue y a . prevén mecanismos de_- eva 1 Lra ­
c ión . F'c11··,,l QU.J.o::-~n deseE-? inc:ürrsion,;11'" o n-;d'resc:<"IJ'" conceptos ~;o·­
b1~e ev?. lua. c i on ~;;E• t-E~com:i.enclc1. F:r··ion e s [l<;'D::',J" 

17 



No tiene caso, pues, reseñar todos y cada uno de ellos; 
parece más útil una · selección en función de lo qu e realment·e 
es el objeto de estas páginas: buscar puntos . de conexión 
para un diálogo fructífero entre modos . de traba.i o • de la 
práctica social de f ormulación de proyectos y las de la 
planificación educativa. En ese marco, se pasará revista a 
aquellas metodologias que a juicio de quien esto escribe 
pueden tener mejore"s bornes de contacto. 

Algunos de · estos métodos, por más simples que puedan 
resultar (y de varios de ellos se pregona esa simplicidad, 
que por otra parte es real) no _pueden ser aprehendidos sólo 
por lo que se diga en un documento de veinte o treinta pági­

. nas, que, por supuesto, no pre ten de· ser un manual de capac i -
tac ión en uno u otro método. Se los muestra simplemente para 
señ.alar su existencia, indicar sus ventajas. No para que 
nadie pretendéi capacitarse en su utilización por la sola 
lectura de este documento. En _definitiva, la pretensión 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 que pueden contribuir a la formulación de proyec­
tos. Muchos de ellos ponen el énfasis en la programación 
como una actividad supuestamente independiente dispuesta a 
servir a cualquier amo que quiera programar su tiempo . . 

A partir de su desarrollo inicial se aplicaron en 
diferentes áreas de la actividad humana. Parte de el los 
crecieron y se desarrollaron sobre todo en el marco de la 
producción industrial , especialmente de la industria bélica 
o parabélica de la posguerra.1a El propósito era controlar 
los fluj-os de tiempo de muy diversas operaciones encadenadas 
realizadas por distintos-actores (contratistas, proveedores, 
ens ambladores, etc.) que debían confluir en un producto fi ­
nal generalmente de alta complejidad tecnológica y de ele­
vado costo unitario. 

ie Sea desd~ la óptica de la planificación para la g uerra o 
la producción bélica ( el PERT - Prog ramme Evaluation and Re­
v iew Techn ique- se desarrolló par~ ser u sado e n el programa 
F'olaris de la Marina de los EEUU e n 1958 ) • l a empr esa ( el 
C::t ·'M -Critica 1 F'a th, Method- fué desarr-o 11 ado por 1 a empresa 
DL•.pont) • o la obra públic<?,, tia habido bastantes esfue,~zos 
para desarrc,l lar siste.mas o métodos que permitieran tener 
c o ntrol sobr-e e 1 manej o ·de 1 os tiempos y de 1 as _actividades 
de un determinado proye.cto. En gener-al se los denom_ina méto­
dos de planifi c ación de r.woyec:tos o métodos ele conü .. ol de 
tiempos y procesos basados en el u so de redes . Han s ~do muy 
uti l izados en proyectos de · ID, de producción, ·construccibn , 
man tenimien t o, comercializac ión y administracibn . 
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Este propósito h a c e que la mayoria de los métodos sean 
sólo adecuados para todo lo que sea control de t ·iempos, pero 
carezcan de virtudes para otros aspectos, como por ejemplo, 
la formulación de los objetivos. No en vano se trata, en 
general, de métodos de programación que, de s uyo·, tienen un 
alcance más limitado. 

La razón de esto es , a mi juicio, bien simple. Aparte 
de ciertos s t andards de calidad y nive l es de precio rela­
cionados con .una ecuación de lucro que ya estaba internali­
zada en la subcultura organizacional, en las empresas en· las 
que se desarrol laron estos métodos no se planteaba general­
mente el problema de los objetivos; al me nos con la intensi­
dad y profundidad con que se sosti~ne aquí q u e deben ser 
tomados en cuenta. 

Así pues, s i se recurre a s u util ización fuera del ám­
bito empresarial hay que tener muy presente esta limitación, 
que no es ciertamente la única . 

Como es bien sabido, los instrumentos no son asépticos 
n i estériles; llevan inscriptos en su ser los cromosomas de 
las cosmovisiones y las concepciones filosóficas .e ideológi­
cas en las gue fue ron concebi dos y que los v ieron nacer o 
para cuyo servicio fueron diseñados. Un uso indiscriminado y 
acrítico definitivamente perturbará y · tendrá c onsecuencias 
no queridas . 

Pero esto no debe impedir que estando alerta sobre esta 
cuestión, se puedan utilizar ciertas partes de esos métodos 
o se adapten algunas otras para prestar servicio dentro de 
propósitos y fines más amplios o diferentes que l os empre­
sariales. 

lal sería el caso de aquellas partes cte los métodos que 
sirven para la organi zación de las activ idades y el manejo 
de los tiempos, 18 que són precisamente los que más desa-

19 Las técnicas de programacion más conoc idas (según· Plani­
ficación de"' Pt-oyectos Or:i.en t a d<.71. "' Ob i eti vos - F'PO, mirnE.•o ~ 
s /ref / edi t.) son: Diagrama d e Gantt: es un gráfico de ba­
rras que permite comparar , con más objeti vi.cl<.-:i.d, r-esul taclo~, 
p revistos con r esultados logrados. f"létodo F'E::F.:T~ cles¿lnroJ.121 
la secuencia lógica de las diferentes ac tividades . Y es­
tab l ece sus relac iones con e l tiempo. Método de ROY: es una 
var-ian te del PERT; di f ier-e en 1 a for-ma d e interpretar- sus 
representaciones gráficas . Método CF'M: es un método de 
progr-amacion de costos ; ·permite optimizar el u so de recur­
sos. Método RAMPS; permite la programac ión de p r oyectos 
mú ltipl es y la distr~bucióA de recursos en forma paralela . 
P uede ser conside r ado como la yuxtaposición de v arios PERT. 
Analysis Bar Cha rting : ABC, semejan te al mé todo de ROY; fa­
ci lita el aprendizaje y la aplicación de las técnicas con­
vencionales. 
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rrollo tuvieron. Por ejemplo, frente a la ut-ilización de 
técnicas de participación de los interesados (que algunos de 
los métodos gerenciales , sobre todo los más modernos, tam­
bién enfatizan, probablemente con la mira puesta en la maxi­
mización del rendimiento y el costo-beneficio ) la cuestión a 
tener en claro seria si el énfasis que se le quiere dar a la 
participación se apoya en una concepción verdaderamente par­
ticipativa . ¿Se reconoce a la participación un valor intrin-

. seco por ser la mej or garantía de l aporte de todos y, ·este, 
en consecuencia, el reconocimiento de que cualquiera puede 
aportar algo, o simplemente se busca una captación de volun­
tades en pro de una gestión más eficiente? 

4.b . Sus ventajas 

Los motivos por los que se suelen adoptar los métodos 
de programación o , como .se los llama frecuentemente, métodos 
con técnicas de redes, han sido analizados y expuestos con 
toda claridad por Mulvaney , quien enumera [Mulvaney , 1988, 
pág . 99_] los siguientes : 

- "proporcionar un medio de expresar planes com-
plejos y de tra t ar las in certidumbres que encierran ~ 

- mejorar lá coórdinación y la comunicación~ 
- determinar -las pr i oridades~ 
- reducir el tiempo aue se necesi.ta pa ra los 

proyectos y mejora r el cont r ol cronológico; 
ap r ovec ha r mejor los recursos; 

- suministrar datos mejores y más oportünos par 
l a a dop ción de decisiones Yi 

- proporcionar los medios para garantizar ~ue el 
rendimiento será e l pre~isto en los pl anes " 

Por otra parte , el desarrollo de estos métodos no ha 
sido absolutamente lineal y aún cuando las mejoras en ellos 
se han ido incorporando ·a sus versiones originales, también 
e-n muchos casos se han tntercambiado mejoras entre ellos. En 
otros casos los métodos se han desarrollado rescatando aque­
l l os aspectos que más i nteresaban de uno u · otro. El caso más 
claro sea, quizás, la ·utilización - como se verá enseguida­
del .. marco lógico .. y de· los métodos de cálculo y diagra-. 
mación del ABC como base de l _ ZOPP y del PPO; utilización que 
l levó a instrumentar en forma muy apropiada para el traba jo 
de formulación participativa de proyectos aportes prove­
nientes de campos diversos. 

4.c. Kl marco lógico 

Se lo llama también matr i z lógica e inicialmente fué 
desarrollado por una empresa c onsultora [Practical Coricepts 
I nc.J para resolver los problemas de consistencia gue .podían 
~ener los proyectos después de haber pasado por muchas manos 
desde su formulación i nicial hasta su aprobación fina l . Su 
nombre original en inglés es •• 1ogical framework " . [Para ma-
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yores referencias se puede v er BID/EIAP/FGV Proyectos de 
desarrollo, 19.79.) 

Varias de las técnicas que actualmente se ut ilizan para 
la formulación y e valuación de proyectos se ·basan o en de­
s arrollos parciales del marco lógico o en aditamentos o 
mejoras hechas en base al mismo. Prec isamente, el método del 
ZOPP que se verá más adelante, ba.s a buena parte de su desen­
volvimiento en el esquema ~e es~e marco l ógico. 

En su forma original, el análisis de consistencia2 0 se 
realiza ~i se completa en todas sus celdas , criteriosa y ob­
jetivamente y de -acuerdo a una secuencia prede terminada , una 
matriz 4x4 como la que se presenta a continuación . 

' 
i· MATRIZ DEL MARCO LOGICO 

Fines,_ 
objetivos 
globales · 
\plan/progr.) 

Objetivos 
especi fi cos 
(proyecto¡ 

Resu 1 ta dos· 
del 
proyecto 

Actividades, 
insuaos 
necesarios 

Resu1en 
n.1rra ti vo 

Indicadores 
de éxito 

Fuentes de 
verificación 

Supuestos 
i10ortantes 

En la primera columna , · los fines u objet i vos globales 
son aquellos que ·se pretenden alcanzar o contribuir a lograr 
con el o las p royectos que forman parte de un determinado 
programa. Son objetivos que estrictamente no pertenecen al 
proyecto, • 1e son dados pues son de un nivel superior· al 
proyecto y, en consecuencia, éste les ~stá subordinado~ 

~ ... . 

2 0 ~r. b¿.;_se ¿,_ apuntes tc,mados de ,Julio Gonzá lez~ "E l anaJi··­
s1s G2 consistenci a aplicado a los programas .d e redistribu­
ciór, >=-=' SP=•.c i al de l a pobl a ción " ~ I I Curso Regior.al de F'ROCA-

• F'LhN, tiuen es A ires, . 1989. 
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Muchas veces estos son los objetivos que expresan el estado 
fina l aeseado de l a situación o problema bajo estudio. 

Luego se trata de los .'objetivos específicos, propios 
del proyecto, aquí se expresan los resultados más inmediatos 
y directos que se espera lograr con la ejecucion del 
proyecto; es l a razón de ser del proyecto que se está ana­
lizando . 

Aquí, en l a tercer fila de la primera columna ya se 
deben indicar resultados del proyecto, f rutos concretos. 
" tangibles .. ; l o que se debe entregar como . producto a l tér­
mino del proyecto . 

Las actividades y los insumos necesarios son las que 
habr á que realizar y l os que tendrán que moviliz.arse para 
l ograr los productos que debe entregar el proyecto; en 
definitiva, lo que hace falta para que el. proyecto marche. 

Situándose en la fila del encabezamiento, la primer 
c olumna, resumen o informe narrativo , sirve para recoger en 
el lenguaj e más claro y llano posible la descripción de los 
o bjetivos ( globales y específicos ) , los resultados y las ac-
tividades corre~pondientes. • 

La segunda columna sirve para especificar los indi­
cadores de éxito o de cumplimiento que serán utilizados para 
medir el avance/éxito del proyecto~ en cada una de las fi l as 
correspondientes. Está establee ido que se deben seleccionar 
y c olocar aqui aquell6s indicadores que, estando al alcance 
(presen te o futuro ) de quienes van a desarrollar el 
proyecto, mejor indiquen que se alcanza o se. realiza lo es­
perado en l a columna que queda a la izquierda. 

22 

La columna sigui ente, fuentes o medios de verificación 
se utiliza para especificar claramente e l modo como se ac­
c ederá a los datos , qué datos se _usarán o se buscarán para 
poder aplicar los indicadores de la columna que ahora queda 
a la izquierda . 

La cuarta y última columna, supuestos, es sumamente im­
portante . Es la que receje aquellas cuestiones que no están 
al alcance o bajo el control de quienes llevarán adelante el 
proyecto. El llenado de esta columna obliga a que durante la 
formulación del proyecto se piense, analice y defina cua les 
son l os condicionantes, los factores exógenos, los inconve­
nientes no controlables desde el proyecto que pueden malo­
grar su desempeño. Aplicada esta columna a c ada una de las 
filas , pasa así revista a aspectos adversos que van desde 
condicionamientos de orden político ( objetivo general ) has.ta 
cuestiones vinculadas con la provis~ón de determinados re­
cursos (-actividades ) . 



a 
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En definitiva, esta columna es 1-a gue apunta a lo que 
es esencial en la actividad de planificación: la· máxima re­
ducción posible de la ince_rtidumbre debido a la consi ­
deración de obstáculos e imprevistos; pero, en este caso, 
tomando también en cuenta los condicionamientos que le son 
puestos al proyecto desde afuera . 

La matriz original y desnuda del marco lógico así como 
-está, no garantiza ninguna efectividad a menos que sea 
llenada o trabajada (esta última expresión parece más 
apropiada) en una determinada secuencia , que no es arbi­
traria ni, ciertamente, lineal. ~eguir con rigor el desa­
rrollo propuesto por sus creadores y por muchos años de 
experiencia para diversísimos.- proyectos puede ser la dife­
rencia entre un proyecto que sólo "se vea bien '' y un 
proyecto congruente, consistente y, sobre todo, posible y 
c l aro para todos los fmp.licados. 

De manera esquemática, 
el análisis de consistencia 
correspondiente a cada una 

. siguiente: 

el orden a seguir para realizar 
e·s. según la numeración ordinal 
de l as dieciseis celdas, el 

1ª ga -12 ª Sa. 

2ª : l Üª 13ª ? a 

3a _11ª 14ª 6ª 

4ª 15ª 16ª 5a 

A poco que se analice y estudie el significado de c ada 
ce l da se encontrará razón y moiivo para este, aparentemente. 
tan sinuoso recorrido . Escritos los resúmenes de l os cuatro 
niveles (en orden desde l os obj etivos amplios a las activi­
dades c oncretas) se pasa a considerar las limitaciones . los 
supuestos que se van a encontrar para poder alcanzar cada 
una de aquellas cosas (o~jetivos, productos , insumos ) . 
Pero el orden esta vez es inverso: desde abajo hacia arriba, 
de lo concreto a lo más abstracto. 

Cuando se tiene claro lo que se quiere hacer, cómo se 
debe hacer y qué obstáculos se encontrarán, hay que ver de 
qué modo se puede estar seguro de que se alcance l o que se 
pretende. Se salta a la segunda columna y se la recorre en 
f orma descendente casi en su totalidad (los indicadores de 
l as actividades, que suelen ser de tipo presupuestario o de 
recepción de insumos, quedan para último momento ) para pasar 
l uego a l a tercer col umna y asegurarse que se dispondrá 
oportunamente de los datos para las mediciones y comproba­
c i ones que se pretenden. 

23 
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4.d. El ZOPP 

El ZOPP21 es un método de planificación que fue desa­
rrollado por la agencia de cooperación alemana GTZ [GTZ~Gm.bH 
Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit], -la que 
lo adoptó oficialmente e n 198322 . Desde 1986 es obligatoria 
su aplicación en la planificación de cualquier proyecto gue 
deba ser presentado al Ministerio de Cooperación Alemana. 

Gracias a sus ventajas y a la relativa facilidad de su 
aprehensión , en · estos ·pocos años se ha difundido mucho en 
todos los países del Tercer Mundo para la formulación de 
proyectos sociales . Contribu ye a esto la gran amplitud de 
criterio demostrada por la agencia creadora que permi t.e y 
facilita · una muy amplia difusión del mismo. 

La base del método es el "marco lógico" y variós aspec­
tos de las técnicas de redes , en especial el ABC . A ese 
instrumento se le agregó luego una mecánica muy participa­
tiva . de trabajo en equipo cuya principal característica es 
que permite, facilita y orienta enormemente la participación 
de todos los interesados en e l proyecto, incluyendo aquí a 
técnicos, directivos o funcionarios, gente de base y, even­
tualmente, funcionarios de la cooperación extranjera . 

Esta carac teríst ica ,part icipativa hac e gue los resulta­
dos de la formulación del proyecto sean consensu::idos y que, 
en parte por ello, se facilite su ejecu ción así como los 
propios mecanismos i nternos de ajuste y de evaluación del 
proyecto. 

La GTZ s ostiene que el " ZOPP está basado en unos cuantos 
principios muy s en cillos: 

1) La cooperación • entre el 
personal del pr oyec t o y l as en tidddes contrapartes ~s más fácil y pro­
du cti.va si t odos se ha.ni puesto de acuerdo sobre obj etivos que han sido 
expresados clarame n te. 

2 ) Se t rata de resolver o 
aliviar en ~us raices, es deci r sus causas, los problemas existentes en 
la cooperación para el des.arrol l o. Por l o tanto, se analizan los proble­
mas, sus causas y efectos respectivos. Sobre esta base se formulan ob­
jetivos factibles y efecti vos. 

:zi. Son las sig l as d·e . " Zi elo rient ier t e Proj e k tplanung " , que 
e n al eman siqrd.fio::<:t pla n i fi c ació n de p 1r o yecto-s or- i en t<-"ld c:t ¿1 

objetiv os ~ 
:;=! ' Ci rcu l a t am bié n un.a v e r sión l e veme nte difer ente l l amada 
"Planif i c a ciór, dp P1···0:,,.e::,c t o!l 01rj_ent.c1.da c 1 Db_i etivc,~;-·+'F'O" q u e 
p a t-ece ser editada p o r· , l a GTZ, a unque no tiene referencias 
e di t o riales, Bbsica mente e s muy parecida al ZCIF'F' [ GTZ , 
1 9 8 6] ~ cor, aigunos e jemplos elaborados par a el d esarro l lo 
r u r al . Dada su simi li ~ ud c on e l ZOP P, n o será tratada aqui. 

• 
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3) Los pr obl emas y sus causas 
no se encuent ran ais l ados: guardan estrecha r e l ación con personas . gr u­
pos y organi zaciones. Por est a razón , sól o se ._pueden ~ratar los pr obl e­
mas s i se dispone de un panorama integr al de los grupos interesados. in­
dividuos e insti tuciones i nvolucrados " . [ GTZ , s / f ] 

La p ropuest a de l a GTZ divide e n do s f a s es e l trabaj o 
de prepa ración de un proyect o . 

La prime r a e s l a analíti ca e i nc l u y e: 

- u n anál i s i s de la participac i·ón ( análi s is de l 
g r u po d e beneficiarios y de toda's l as pe rsonas e . insti t u ­
c iones involucradas en e l proye c to ) ; 

- un anál i sis d e l os proble mas ( con l a ident if i c a­
c ión del p r ob lema cen t ra l y de sus causas y efectos a part i r 
oe l a c ons t rucción de l " á rbol de problemas "); 

- u n a ná l isi s de l os ob,j e t i vos ( me d iante e l r e ­
curs o d e poner en positiv o t odcis l os p r oblemas encont rados 
ident i fi c a ndo po s ibles s o l uciones a l ternat i vas ) . 

La segunda ~tapa es l a d8 planificació n y. básicame nte. 
s u p on e ~raba j ar un ma rco lógico , con muy ligeras va r i ante s 
fo rma l es de lo recié n v i sto pe ro , c omo se podr á i maginar e l 
lec'tor , un muy b ue n c a uda l ana lítico de l p royecto. ya 
asimi l a do e interna l izado . 

~n es~e sentido , s e . p ropone un a lectu ra alterna tiva de 
l a ma~riz 2 3 que s irve p a r a expl i c a r e l p roye c to de manera 
clara y o bjetiva. Pa r a e l lo ha y que "leer " :).a mat r iz en el 
s iguiente s ent ido, empeza ndo desde abaj o : 

J-3 1 4 15 16 

9·10 11 12 

5 6 7 8 

i 2 3 4 

Con l o que r e sulta, 
•·1. Cua ndo e l pe r sona l del proye cto rea l i za 

l as a c ti vidad es des critas en 1 , 
-:-
/.... usando los r ecu rsos huma nos y fi-

nan ci e t·os en 2 , 
3 . lo que se puede ve ri f ica r en l as 

f uen t es r especti vas (conven id, r ela tor ios ) , 
4. y· s u puesto que n~ hu bi era nada inconve -

ni ente al t r aba j o, s e 

23 ~oor~~odo en 
· i~ =e páq~ n~. 

la .... ,e_r-s1.0n ~ .:..Ltc1.1.::i2. ;-:,n r, c·:c. .::ln ·te:-- .i .__, .. - - -=.,~ 
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~- l ogre los iesultados del proyecto 
6 . al t iempo. e n el lugar· y en calidad y 

cantidad respectiva a las metas fiJa das e n 6. 
7 . Este he cho se puede verificar en las 

fuentes respectivas, 
8 . y s upuesto que l os resultados del 

proyecto tendria~ el impacto previsto sin interf e rencia negativa e xterna 
y ajena, 

9 . se logre el objetivo del proyec to 
10. de manera como fue acordado en térm i-

nos de calidad y cantidad. 
11. Esto se puede ve r if icar por med io de 

las fuentes indicadas en 11 , 
12 . y supuesto que la situación ob t enida 

por el proyecto, tendría el impacto a niveles más generales, 
13 . e l obj etivo genera l es alcanzado , 
1~. de acuerdo a l os indicadores -estable-

,:ujos en 14 1 

1 ~ •. veri fl cables e n las fuentes res-
pectivas 1 

16. y suponiendo que el impacto no va a 
ser di sminuido por factores externos , el logro del proyecto sera garan­
tizado a l argo pla~o." 

Con el propósito de ponerla b ien a mano del lector in­
teresado, se trancribe seguidamente en forma textual Y. com­
pleta l a versión resumida ofic ial de la GTZ sobre el ZOPP. 

ZOF'F' - F'lan ificación de Proyectos orientada a objetivos. 

La Deu t sche Gessellschaft für Technisc he Zusam~enarbe i i (GTZ ) GmbH 
examina, planifica e implementa la contribución aleman a a los proyec tos· 
de cooperación técnica para el desarroll o por encarg o del Mini"sterio 
Federal de Cooperación Económica · (BMZ). E~te . apoyo es otor gado en base a 
un a solicitud gubernamental y cubre los servicios- de l personal especia­
l izado o el suministro de equipos, solo en casos ex cepciona i es toma la 
f orma de ayuda f inanciera. 

E.n este sentido, se ent-iende pot· proyec to un a t area innovadora~ 
que t iene un ob j e t ivo definido, debe ser e fectuada en un cierto periodo, 
en una zona geográfica de lim i t ada y pat·a un qrupo de benef i ciarios; 
soluci onando de esta manera problemas especi f icas o mejoran do una 
s ituación e xistente. Debe hacerse notar que no es apropiado su empleo en 
traba jos rutinarios. La t a r ea princ ipal es capacitat· a las personas e 
ins tituc iones participantes en el proyecto para que ellas puedan conti­
nuar las labores en forma independiente y resolver por si mismas los 
problemas que sur j an después- de concluida la fase de apoyo exte rno. 

El proyecto es formulado en va r ias f ases utiliza~d o e l método ZOPP 
de pl anificación. El produc to del análisis y de l trabajo de pl ani fi ­
cacion en s u conjunto ·es un marco lógico del proyecto (logical f rame­
work): una matriz de plani ficación que pres enta la estructura bás ica del 
proyecto. 

• 



El ZOPP consiste de elementos que se a poya n mutuamen te: 

,:,1 método, constituye una guia para el tra bajo en el 
grupo de planificación, 

- el enfoq ue de equipo, como marco de estudio de problemas 
multisectoriales , 

- la v isualización, ut i l izada para registra r las con t r ibu­
ciones individuales de lo~ par tici pantes y -l os resultados de las discu­
siones. 

El método ZOPP es aplicado e n el análisis y el trabajo de 
planeamiento porque la · exper iencia ha mostrado que la cooperación es mas 
facil y exitosa cuando los participantes pueden ponerse de acuerdo sobre 
ob j eti vos que han sido expresados en la f orma más clara posible 
(análisis de obiet i vos y matriz de planificación de l proyecto). 

Los obj etivos sólo pueden ser f ormulados claramente si las causas 
y los ef ectos de los problemas a resolver han s ido analizad os previa­
mente ( an á lis is de problemas) . Los problemas no s on hi pótesis abstra c­
tas , por el con trario afec tan a la población, a grupos sociales e insti­
t uc i ones. Por l o tanto, en f o r ma prev i a al análisi s de Problemas, todos 
los grupos afectados y sus intereses corres pondientes deben ser t omados 
c.'; • cuant (:1 (dnálisis dé? la paítici pa cj.ó¡¡). 

Se efectüa un análisis de objetivos e~ e l que se incluyen t ambién 
posibles soluci ones. !,..os obj eti vos dei pro yecto son res ultado de este 
analisis; medi ante la ma tri z de olanifi cación 24 s e ordenan en un 
esquema de obj etivos para e l p.royecto, t en iendo l as- sic¡ui entes 
características: coheren cia, plausi bilidad y real ismo. 

rr1ediante la matri z de plan i fi caci ón del proyecto, elaborada de 
esta manera , se obtiene a diferentes niveles : e l ob1 etivo del proyecto 
que apor ta al obi eti vo s u per i or; en form a previa, l as actividades rec1-
l i zadas y los resultados/ productos alcanzados, los cuales a su vez con­
tri buyen al cumplimiento del objet ivo del proye c t o ( primera co l umn,,.) . 
Los niveles en l a matriz son en tre lazados por hipó t esis, ellas se basan 
en las condiciones q~e rodean al proyecto ; a través de l a ejecucion de 
ac ti vidades y el logro de resultados se produ cen e fectos a nive l del ob­
je tivo del proyec t o y, e n consecue~cia, del ob j eti vo superior. 

Las inf luencias externas que representan un r iesgo - para la imple­
me ntación del proyecto son "supuestos importantes" (cuarta columna ) . 
Ellas muestran la dependencia del proyecto con respec t o al medio y per­
miten aprec i ar y reduc ir los riesgos que corre el proyecto . 

objetivos y resultados/ produc t os 
las fuentes de verif i cación 

establecer ~l g rad o de avance 

Se establecen indica ctores para 
( columna 2), estos se basan en 
correspondientes ( co lumna 3) y pe rmiten 
ha ci a el ob j etivo . 

2 4 '-.•f·.:1· ,:-:•: J (•:•: 111 p 1 C) de,:~ •:·:;, p 1 :j i::: -:':'1. 1.~: :i. ,::):~! ,:-::=n J. -::'t. p.!:to :1. n.:-: ~=~ ·¡_ ' .. :. 1., 1. _ ; •.:":?f "! .. 1:-::, tf 



Los i ndicadores y l a especi f icaci on de insumos · y costos permiten 
r eal 1z c1.r el c1.nálisis cuc1.nti t ativo y el seguimiento del proyecto. El 
ana li s is cuantitativo relac i ona los o~j e t ivos por alcc1.nzar y los f ondos 
e in sumos disponibles para este efec t o. Los ind i cador es de f .inen las 
fases del proyecto y los o~je t ivos pa r cia l es que deben cumplirse en los 
plazos es t ablec i dos, de es t a f ormas~ pe rm ite un proceso de evaluc1. ción y 
seguim i ento. 

U equipo ZOPP e l abora una r e comendación que puede aplicarse di­
rec t amente en la toma de deciiiones . Los ej ecutores del proyect o pueden 
determi nar l os objeti vos de l a coope r~ci ón t écni ca , es t i ma r l os costos y 
ries gos ~ asi t ambién , plan i fic ar con ma/¡lor de t a l l e l as con t ri bu c iones 
r equerid as de cada una de l as partes. El ZOPP que s e ha e l a bo1-ado y 
a probado conjuntamente debe ser aj ustado y actualizado periódicamen te de 
acuerdo a l as experiencias obtenidas. S i se aplica de e s ta maner~ . ZOPP 
f a cili te. el dialogo sistemá t ico en t re los partic ipantes en e l proye cto 
s obre l os fines y objetivos de l a cooper ación; es también básico en e l 

·proces o de aprendizaje que se desa r r olla mediante el aná l isi s de las e x­
perienc ias conjuntas. 

Los análisis ZOPP de plani f i caci ón se efectüan a t r avés de t od as 
l<1 s e tc1.pc1.s d_e preparación e i mpl emen tación del proyecto; s u duraci ón, 
i ntensi dad y grado de participación son variables . 

Al i n i cia r se un pr oyecto , e l comentario forma l prelimi na r y ex amen 
del proye ctq ( en el anális i s ZOF'Pj s on l _l eva dos a cabo por equi pos in ­
te rdi scip linarios de planeamien t o e n la GTZ . Sin embargo, para anali za r 
los resu l tados del examen de l proye c to o para la · pl anificacion opera.­
t i va~ r e planteo de planes o s u actua l iz a ci ón e l ZDPP debe realiza rse en 
el lugar de l proyecto, de común é\cuerdo entre los participantes en e l 
proye cto . Es muy importante que e l e qu ipo de planif i cación sea interdis­
c i pli na ri o e incluya tanto a a f ectados por el proyec"to como a quienes 
t oman l as decisiones. Su . participaci ón no sólo es i mportante pa r a el 
proceso de pl anificación, es también un signo del compromiso exis t ente 
f r ente al proyecto y por esta razón ~ una condición para a l canzar e l éxi­
to de l mismo. 

El tamaño del equipo de planeamiento y la duración del aná l is i s 
r espe cti vo dependen de los ~ér·minos de referenc i a del proyecto , el 
número de participantes puede f l uct uar en tre 5 y 50. Un "ZDPP " puede du­
r ar ent re un dia y dos semanas. Tal le res mayores son a poyados por mode­
radores externos. El personal ejecuti vo que toma las decisiones , moti va 
al personal y debe enfrentarse con los resu l tados de l proyec t o ~ j ~eoa un 
pape l d~cisivo. En caso de no poder asi s t ir a l a t o talidad de l aná l i sis 
lOPP-1 e llos deberán por lo menos_ t o mc1.r par-te -y ejercer func i ones e _i e cu­
ti vas en el momento de f o rmul arse l os r es ul t ados pre l imi na r es, estrate­
g ias importantes y. directri~es. Los r esultados ZOF'F' permi t e n t oma r de­
cisiones en base a un conocimiento más ampli o de l a realidad, dir ig i r e l 
proyecto y j uzgar con mayo r precisión l as pos i bilidades de éxito o f r a­
caso; de ninguna manera se limita e l poder de decisión de l as auto ri ­
dades cont r aparte" . 
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4.e. El ABC 

Este método fue desarrollado por John Mulvaney en 1969. 
Su nombre deriva tanto de su sigl a en ingl és _[Analysis Bar 
Charting ] como de la sencillez desµ comprensión y uso. 

Las ventajas que _ enumera su propio au tor [ Mulvaney, 
Prefacio a la 2ª ed. inglesa] son: 

- "util iza el .s -i mboll smo " natural " de la col ocaé:ion de tra­
baj os en casillas; 

- evita e l uso d~ j e r qa y es si mple ; 

- comienza con graficos de barras y ev ita l a conve rs1 on pos-
ter 1or; 

- mantiene ·1a l ogica de l os mé t odos de an álisis de r edes: 

- es de fácil a plicación a operaciones r e pet i tivas de manu-
-factu ra " . 

Las 
p royec t.o 
Mulvaney, 

cuatro 
por el 
1988 J": 

grandes etapas 
método ABC son 

en 
las 

la confección de 
siguientes [basado 

un 
en 

l. Lógica de las secuencias. Or d '::'nf:l.r correct,3rnAnt,e. 
l as activ i dades comprendidas por el proyecto, sin tomar en 
c uent a por el momento la duraci6nde las actividades n i los 
recursos que bacen fal t a para llevarl as a 6ibo. Se u t i l iza 
una red que sirve para mostrar l a l igazón ent re unas activi ­
dades y otras. 

Las actividades se representan por rectángulos o c a j as. 
Aquellas actividades que se relacionan secuencialmente son 
vinculadas por .lineas (vectores ) que _representan esa 
re l ación. 

+-------------- + +-------------------+ 
recoger fichas :_--------> ; resumir sugerencias :" 

+---------------+ +------------------ -+ 
Cuando dos o más actividades son neces arias para la 

r ea l izació n de una terceia, esto también se indica gráfica­
mente. 

+---------------+ +------ - --- ---------+ 
recoger fichas : ------A-> : resumir sugerencias : 

+---------------+ : +-------------------+ 

+------------ ------+ : 
: c omputar opiniones : --+ 
+------------- - ---· + 

Las actividades _s~ numeran en forma ascendente con e l 
único propósi~6 de identificar) as, dejando intervalos en la 
numeracion para poder agregar nuevas act i vidades al corregir 
l a red sin alterarla. 
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P.es umen de Objetivos/ Actividades 

M;atriz de Planific;ación del Proyecto (MPP) 

Indicadores · verificables objetivamente 

1-- ---------------------+--- - - ------------·-------- -

Q~~o lll~ •1 coal contribuye 
e I rrcy·ec to 

1. iCÓ,.,I'> s e for•ula •1 ot.,Jatlvo avperlo,.# 
teni endo tn cventa los reaultedo& 

de l ª"'' lals de obJettvo17 

lndlcet1ore1 Jlltr■ el logro del obJet lvo 
auper I or 

,. LC6e:o se de rln, el contenido del obje­

tivo 5Up!!rlor (í>n v•r"I•• f'as• 1). •• de <:lr 
I• contribución el logro de l obj ollvo 
superior, de ■aner• que ,e putd• •edfr1' 
Nnt~ C■ l ldad, cent ldo<t, t ltt,po • po­
albl• ublcacl6n y grupo benetlclerl o. 

Ocno■ lnact6n dol proyrc\01 

rroy•cto No. 1 

D1Jract6n ·prevlatas 

Fuentes. de verificación 

12. i O• qu, base do datna 1.1 d I a.pone o qu, 
docu■ento1 •• hen , 1 eboredo o pueden 
cori1egutr,, pera vcrlf'tc•r que •• ha 
alc1nzedo et objetivo 1up1rlorT 

f cch• de pre · 

ptr•c 16n dt t .,.,,., 

Supuestos import;antea 

'ª'" ti 101 t 1rilahnto de 101 objetivo• 
a hr90 pluo 

1 . lQuj , 1c tore, 1x t1r1101 dt ber,n par l t e I par 
pnra a&t9urar •1 cuapl l•hnlo di l a con­
tribución lograd• en •I obJ1lt vo 1vp1rtor, 
• t 1r90 pi 1101 

---------'--------'--+-------- --,----~--~-------------+--,----- -------- --

2. i C.on qué. obj etiv o del proyecto 

( fndeflendlJ1 nte11"nt1 d• lo~ facto,:11 
CJAnejablt:, por 11 9trencl1 del 

í,t rO¡ t c to) se her6 uoa contrlbucl6n 
considerable ■ 1 lo9ro del objetivo 
~uper lor7 

lndlc•dore, que deau-:stren el logro del 
objetivo d el proy•cto (1ftuecl6n rlnal 

d• 1 proy,clo) 

10. (CÓ•o oe defino el contenido dol objo­
t I vo de I proyecto t ,n 1 •• d I hrt:nte1 
f■sti. ), es. decir, 11 cu•pll•hnlo del 
objt ll vo del proyecto, de ,ianera que 

pueda • ed I r s eT 
~, Cal ldad, canlld1d, tloopo, po• 
&lbh ubicación y grupo boneflchrlo 

U. too qu6 bue do dalo, u dlopono o qu6 
docu■1nto1 •• h•n • h boredo o puedon 
con119ulr11 p1r1 verificar qu• •• tia 
olconudo al nb)ollvo dol preyoctoT 

Para 11 lo9ro del obJallvo 1up1rlor 

1. Qu6 factor,~ aMlerno, d1ber6n parl I e lper • 
pare ,¡uo lea conlrlbuclonH prevhta1 al 
objotlvo •uperlor H cu111>hn en lo r , ollda¡tf 

1------------ ------------1----- - ------------------~------ -----·----····-· ·--- - ------- .. - --·· ·--.... .... -· - - -- ··- · 
RP\11l t 1t'1os/Productoa 

S. LQ11f: rtsul tados/producto1 (•n conjunto 
y en co• f>lnac tonta de: 1u1 • ftcto1) 
dt'btrlin obtenerse pare elcenz■r el l•p■cto 

provl,lo (11 objetivo dol proyecto)? 

11. lQu6 act l vld;,de1 (lnc\u,lve coeo pequete1 

co•pl•J• • de aodldu ) deberá deurrolhr 
e l,ple•cntar tl proyec to p•r • obtonor 
los n : ; v ltad,n / productos de l •· ••.. 1 

lndlt1dore1 que dea1111tr1n •• logro d•~ 
lo• re1ul tado1/producto1 

11. t Có•o •• de rfntn 101 contenido& de loa 
reaultado1/producto1 lndlvldueh• (en 
1us dlhrenlet f 1se1), di a ener• que 
pued• ■edlf'11T 
!!2_!.!!:J, Cal ldad, cantld•d. lle•po, PO'" 
llble ublcac16n y grupo benellclado. 

Cspeclrlc1cl6n do ln,u•o•/costo• por coda 
octlvldad 

15, tcu,nto cu .. ll y qu6 lnau•o• &on nece­
••rtoa ( Inc luyendo personel en ■osea. ... 
ho•brt ) ptro lopl•• tntar coda 1cllvfdod1 

1,. tO• qu6 1nrorHcl6n bhlc• u dllpon• 
o qu6 docuHnto& u han •laborodo o 
pueden con1e9u I rae para ver U leer 

qua u h•n obtenido loo ruultodo•/ 
producto1T 

16. 1Qu6 cooprobontu do ,cootos de. utll lu· 
clón dt Hltrlalu, da upleo d• equlpoo, 
de uso di ptr1on1I, etc . , 1,chtenl 

,ere el logr o del obJollva dtl proyecto 

6. tQu6 aupuuto• l•portantu en rahc l6n • lo, 
r1,ul t1do1/producto1 d■ 1, •· •• • que no puid1n 
ur Influido& por el proyecto o hon oldo 
INpr••••ente de r In Ido• co•o rectoro• e tc te,-. ... 
nna, deben cuapl tr11 pira qui •• alcance el 
objollvo dtl proyecto? • 

Par• obtener lo• resul tadoa/ pr oduclos 

5 , LQu, supuoatoa l■portttntoJ 1n r e h c lón • 1•• 
act fvldaJ11 d1 1 ■ , . •..• que no pvcdeu aer 
lnfluenc hdo~ por ti proyec t o o han 1ldo 
1Npr1s.a•entt dcrlnldoa co110 factor,, t111,l1r­

no1, deb~n cu• p 1 ~ra.e par• 1lconzar lo• r•• 
&u I todos / productos 7 



r. 

t 

,. 

~ 

Para construir las redes, Mulvaney ofrece pensar en la 
secuencia desde dos me canismos diferentes : hacer u.na l i st.a 
de actividades, asignándoles el número o ir pensando la red 
a medida que se l a construye en borrador\ asignan do e l 
número al terminar de armar e s-te . 

Fac i l it·a el desarrollo inicial de la red el . ir indi­
cando quiénes son los respon~ables de c ada actividad ( s i se 
·trabaja a nivel de ·un ministerio, l as direcciones correpon­
die ntes, por ejemplo;· s i el a lcanc e es nacional, l as respon ­
sabil idades que corresponden a las distintas j uri sdicciones 
- oac1on, provincia, departamem:,,)- , y a los organismos técni ­
cos - Direcc i ón de .Pla neamiento, de Es t a distica , de ¡-.; i ve l 
Medio , etc. - que deban interve nir ) . 

La secuencia se puede establecer desde el i nicio y 
avanzar ha cia ade l a nt~ o, i nversamente, empezai:.' desde e l re­
sultado del proyecto e ir hacia atrás pensando cuáles s on 
l a s actividades que deben conc lui r se para poder empe zar l a 
que s e est á considerando . Es t o es lo que suele recomendarse 
cuando el proyecto es muy c omp le.jo . 

Según el tip o de proyecto, l as redes a sumfrán di versas 
fo rmas ( recti l in~as . en escálera o cascada. con más o menos 
actividac:ie s superpuest:.as, e-e.e . ) ; pero no es e:i.. c a::;u u e en­

trar aqu i en esos detalles . 

Pero hablando de d e t a lles, Mul vaney hace algunas con­
sideraciones respec t o a l n ive l cie desag regación o de talle 
que se r e c omienda para trabajar. En base a su experienc ia 
opina que u na red de más de 250 activida des ~s de muy di f i ­
cil manejo sin la asistencia de una computadora. 

Para llegar a una r ed satisfactofia, a ve c es es n ece~ 
sario seguir los siguientes pa s o s : 

" l. Di bLt_iar Ltna red s imple ,. diagamos de 50 «ct i vi­
dades , naciendo supos ic i ones · a ce rca de s Lt i nterdepend encia. 

2. Expandir · l a red simple e n mayor detal le, digamas 
220 activi dades; esto pe rmitirá veri f icar si l as suposi ciones hec~as en 
la anteri ot· fueron validas y descubrir interdependiencias que no se 
habian vis t o inicialmen te. 

3 . Condensa r la r ed deta ll ada 2n un tama ño mas pE­
queño que respete las nuevas r elaciones descu bi e rtas en el paso 2 . " 

- 2 . Duración de las actividades: s e ca lcu la estima.ti ­
vamente l a duración de cada actividad, s in considerar· má s 
que en forma limitada los recursos nec esar ios para llevar a 
cabo los t rabajos. 

Para ello, hay que calcular l o s t i empos en fo r ma rea­
lis ta, ni optimsta ni pesimis ta , consultando a quienes efec-



t ivame nte van a realizar l as t areas e ir hac iendo estima­
c i ones preliminares que l uego se aj ustarán : 

Cuando hay dudas respect.o a l a duración· de una a cr,iv i ­
d ad, se recomienda desagregarla en sus ~inimos 6omponent es~ 
armando una pequefia sub-red, para establecer l as durac i ones 
de e l los y luego llegar a la duración total . El armado de l a 
red accesoria facilita, además. l a verdadera comprensi ón de 
l a act.ividad cuyo tiemp6 era dificil de estimar. 

" Al gunos métodos de redes usan t res estimaciones para l a dura ción 
de l as a ctividades , las que s e· combi-n an para llegar a la duraci ón • más 
proba b l e ' sobre bases estad í st i cas " . Otra forma es la d e t omar. 
como umbrales extremos los t iempo s pesimist as y l os opt i mis­
t.as para una dada actividad , definiendo l uego l a más pr oba­
ble.25 

La duración se coloca e n e l lado izqui erdo de la 
de cada actividad ( en l a unidad que se haya elegido, 
s emanas, dias laborables , etc. ) 

• +- ------ -------- --- ---+ 
: 2 .: redact ar p rograma : 

12 
+---------------------+ 

c a j a 
d ias , 

3. Ruta critica y holguras. Sirve para i dent i fica r l a r uta 
c rit ica que es la secuencia de l as actividades gue dur an má s 
qu e cua lqu ier otra y que se llaman a c tivi dades cr i t icas.- Se 
r esponde a las preguntas, ¿Cuá l es act ividades son c rit i·cas y 
c uándo deben ejecutarse? ¿ Cuáles s on l a s fe chas limi t es en­
t re las cuales las act.i vidades no c rí ticas pueden e .i ecu ­
tarse? 

Ffente a la actividad 12 que dura 2 · dias, ¿ c uá l es s on 
l as fec has más tempranas (arriba ) y cuá l es las más t ardias 
(abaj o) en que puede comenzar ( i¿quierda ) y t ermina r 
(dere cha ) ? Las respuestas se colocan en los ángulos respec ­
tivos. 

2 +-- ------. - -----------+ 4 
: 2 : redactar programa : 

12 
5 +---------------------+ 7 
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Los tiempos más tempranos se c alcu l a n " r-ecorriendo la r-ed 
desde e l inic io al fin~ sumando las duraciones de las -actividades para 
encontr-ar las f echas más t emp~anas de comien zo ? de tér-mi no ." 
Cualquier actividad que secuenciil~ente le siga a la 12 no 
podrá empezar nunca antes del día 4 . ( se verá luego, al 
repasar e l análisis, si no se debe comenzar después de l día 
7) . 

Para l a determinación de los t iempos más tardíos se em­
pieza desde el fina l y se resta l a duración de l as a c~iv i­
dades. 

" Reco r-dar que CLtando ·una act i vid ad· está or-eced ida po r más de una, 
tod as l¿;_ s act ividades preceden tes de ben es tar t er·mi nadas • an tes que el 
siguien te pueda comenza r-~" 

- 4. Programación. Se e s tudian los recurso s en deta l l.e . Se 
t oman d ecisiones sobre l a fecha de c omienzo y t érmino de l as 
actividades no críticas. Con esto y e l paso anterior queda 
armado e l cronograma. Es a qu í donde se toman las decis iones 
s o bre l os recursos a afectar en función de las prior idades 
que se l e quiere dar a l trabaj o y de l os recursos con que se 
cuenta. También a qu í se hacen las optinüzaciones. sea en 
función del tiempo o de los recursos disponib les. 

4.f. La programación oor computadora 

Como se imaginará el l e ctor ya hay disponible s en e l 
mer cado diversos programas de aplicaciones de programación . 
Todos se basan en e l concepto original d e l as t ·écnicas de 
r edes y, en con~ecuencia, ha n sido pieparados par a un muy 
veloz manejo de actividades- t iempos - recursos .. En el fondo no 
son o t ra cosa que cronogramas electrónicos muy potentes con 
l a capacidad de ordenar rápidamente las s ecuenc i as ante 
c ualquier cambio que e l operador produzca en algún lugar de 
l a red . Además, según el diseño d e l programa, se . a g r e gan 
diversas herramientas para calculos de ti empo s. c o stos . 
costos promedios, imputaciones presupuestarias, re s úmenes . 
c aminos c ríticos, etc. 

No es el propósito de· est e documento h a c er una descrip ­
cion de ellos pe ro al hacer . mención de su existencia no se 
pued e dejar de indicar que de e llos, como i nstrumentos que. 
son , se deben hacer l as mismas adver t encias señaladas 
anteriormente (punto 4.a. ) . 

Esto no quita que se r ·econozca su u_ti l i dad y se los r e ­
comiende cuando la complejidad de l proyecto · sea tal que la 
confección manual de la red resul te muy engorrosa. Cuando 
los proyectos ·sean del tipó part icipativo parece desaconse­
j able su utilizac i ón; entre otras razones porque seria in­
congruente con el espi'ri t u qu e a nima a estos . proyectos l a 
i ntrodu_cc ión de tecnicismos que seguramente no :podrían s e r 
apropiados por la mayor ía de l os participantes. 
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5_ CONCWSION 

Lo normal cuana o se llega a l a conclusión de un traba j o 
e s que termine; no desear ía que e s te fuera e l caso . 

Como una propuesta de investigación de nuevas po s ib i li ­
dades, de estudio de.caminos nuevos, seria d e seable que esto 
·fuera recién un primer paso_ 

También es corrie!:.te que a l cabo de u n t rabajo hay a a l ­
gunas respuestas, pero • aquí lo g14e hay s on algunas pregun­
tas. Los instrumentos que se han mostrado. l os que ya están 
identificados, más otros que se podrán i r encontrando. 
¿ resultarán apropiados? ¿Valdrá la pena intentar un esfuerzo 
de adaptación, de profundización en el l os? O más de f ondo 
a ün: ¿ agregan algo a l o qué ya se sabía y utilizaba e n el 
área? 

S i se acepta la propuesta de fon do, que subyace en t odo 
este documento, la de mecanismos participa ti vos de pro gra­
ma ción , ¿en qué instanc ias es conveniente seguir pensando 
todo e sto? . ¿Coh quiénes? 
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