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Parte 1
Una aproximación a la
Gestión de Procesos



La Gerencia de Procesos


1.	INTRODUCCION
 
Con respecto a la planificación, en general en el ámbito del desarrollo es posible distinguir tres tipologías generales de modelos, cuyas características esenciales son las siguientes[footnoteRef:1]: [1:  LA CUESTION INSTITUCIONAL – Proyecto Nuevo Paradigma – José de Souza, Juan Cheaz y Johanna Calderón. – Mayo 2001] 


Modelo de Planificación Racionalista

Se fundamenta en el deseo de encontrar los medios óptimos para alcanzar un determinado fin y, desde esta perspectiva, se identifican cuatro elementos que se vuelven fundamentos de la lógica de la racionalización: eficiencia, previsión, cuantificación y control. 

Una de las principales premisas de este modelo es la separación entre el pensamiento y la acción: unos son los privilegiados que dan pensando a otros (los ejecutores) lo que han de hacer y el cómo lo han de hacer. Parecería que se asume que los ejecutores no tienen ninguna capacidad para construir sus propias propuestas de acción.

Algunas características de este modelo son:

· La organización es una máquina y los gerentes se centran en buscar mecanismos que aseguren altos niveles de eficiencia en el aprovechamiento de los escasos recursos, particularmente, los “recursos humanos” que son considerados como piezas del engranaje que lo gerencian.

· Se considera que siempre existe una forma única, que es la mejor, para resolver un determinado problema y es preciso desarrollar capacidades para encontrarla.

· Igualmente, se cree que existe “una” respuesta correcta para cualquier pregunta.

· En la organización es la máxima autoridad el estratega que “crea” y sus propuestas son aceptadas por el resto de miembros que la integran.

· Un plan debe ser, primero, concebido y luego se ejecuta, sin opciones a modificaciones posteriores.

· Existen los planificadores y los ejecutores.

· Se insiste en la elaboración de diagnósticos “precisos” y predicciones exactas, pues de ellos dependen los objetivos, metas y acciones de la propuesta.

· El entorno es frío, estable y sin posibilidades de alterarse. No puede haber interferencias externas que alteren lo planificado.

· Cualquier idea de innovación sólo proviene de la autoridad máxima y, de vez en cuando, de quienes trabajan en los departamentos de planificación.

· Controlar es el “mejor” ejercicio del poder. Lo ejecutado debe corresponder, siempre, con lo programado.

Modelo de Planificación Neo-Evolucionista

Se fundamenta en la metáfora de considerar a la organización como un organismo biológico y, entonces, su principal propósito es la sobre-vivencia, considerando que en el ambiente existen otras organizaciones que compiten por garantizar, cada una, su propia existencia. Desde esta perspectiva, la premisa central que domina este modelo es la “capacidad de adaptación al ambiente” que tenga o que desarrolle la organización.

Las principales características de este modelo son:

· El principal objetivo es la sobre-vivencia y la evolución de la organización depende de los cambios que se dan en el ambiente y no de sus propios objetivos. Los gerentes están obligados a desarrollar todos los mecanismos que permitan adaptar a su organización a los obstáculos que se presenten en el ambiente.

· La competencia es la mejor solución para la sobre-vivencia y, entonces, es necesario identificar a los(as) competidores(as) y desarrollar propuestas que los supere y, a lo mejor, los elimine.

· Lo importante es identificar aquellas presiones que motivan cambios en el ambiente y desarrollar mecanismos para que la organización se adapte a esos cambios.

· Los colaboradores de la organización reaccionan a la ecuación estímulo-respuesta y, entonces, los gerentes construyen propuestas de estímulos y puniciones al desempeño.

· Las disfunciones que se presenten en las organizaciones deben ser corregidas lo antes posible y si alguna parte “enferma” no se cura deberá ser “amputada”.

Modelo Contexto-Céntrico

Se sustenta en la aplicación de un enfoque sistémico, de un pensamiento estratégico, de un pensamiento lateral y, en general, de un conjunto de premisas que apuntan a la búsqueda de la sostenibilidad. Estas premisas no son reglas sino pautas u orientaciones que influencian las decisiones y las acciones.

Las principales premisas de este modelo son:

· La realidad es compleja y la misión de cualquier organización de desarrollo es interpretar y manejar la complejidad. Se trata de potenciar a los talentos humanos en la lectura correcta de la realidad, privilegiando el manejo de un pensamiento blando (flexible) ante las rigideces, sobretodo, del modelo racionalista.

· La realidad es una construcción social, entonces, no existe una sino múltiples realidades que dependen de las percepciones, decisiones y acciones de los diferentes grupos sociales que las construyen. Si estas realidades son socialmente construidas pueden, también, ser socialmente transformadas.

· El futuro no existe pero puede ser imaginado y hasta negociado en su construcción.

· La percepción de la realidad depende del método de observación que, a su vez, está asociado a nuestros modelos mentales. Se precisa impulsar cambios que, sobretodo, impliquen una transformación cultural de nuestros modelos mentales, negociados colectivamente con los talentos humanos de la organización.

· Las innovaciones dependen de los espacios de interacción social que generen los gerentes de las organizaciones.

· La mayor fortaleza de las organizaciones son sus talentos humanos que, principalmente, son ciudadanos con principios, valores, intereses y capacidades para crear y proponer a partir de sus experiencias y conocimientos.

· Las organizaciones son sistemas socio-técnicos complejos en los que interactúan factores internos asociados a la heterogeneidad de sus miembros y factores externos vinculados al entorno en el que se desempeña la organización.

· La sostenibilidad de las organizaciones está asociada a la dinámica de los cambios: si el contexto cambia, la organización es influenciada y también sometida a cambios, y si la organización es capaz de innovar, puede influenciar cambios en el contexto.

· El contexto no es rígido y una organización no define el entorno en el que interactúa sino que lo imagina y lo negocia. Los actores de un contexto necesitan reconocer la existencia de una organización para aceptar sus aportes. La misión de una organización no será tal hasta que los actores de un determinado contexto la acepten.

· Se precisa de un modelo institucional de gestión que se sustenta en su propio “proyecto”, en su “carta de navegación” que, a su vez, determina las capacidades que deben ser reforzadas y/o construidas para generar credibilidad.

Este es un modelo que exige la transdisciplinaridad, la participación de diversos actores, que promueve la reflexividad y que busca un control social ampliado. Se apoya, entonces, en la visión holística del mundo y privilegia: el constructivismo sobre el objetivismo, el pensamiento blando sobre el pensamiento duro, la solidaridad sobre el individualismo, la democracia participativa sobre la representativa, el trabajo en equipo sobre el trabajo individual, las decisiones colegiadas sobre las individuales, la actuación en redes sobre la actuación jerárquica, los fines sobre los medios y el desarrollo de sobre el desarrollo en las organizaciones.

Este esquema es el ideal para potenciar el desarrollo desde lo local, sin embargo, las heterogeneidades de los entornos en los que está actuando y en los que va a intervenir el proyecto exigen propuestas adaptables a cada uno de los escenarios de intervención.

Es claro que tras de las propuestas de desarrollo existe una apuesta, por un lado, vamos a trabajar un modelo contexto-céntrico, es decir centrado en el entorno y en sus demandas y por otro lado, la ejecución pasa a ser un reto directo para los actores locales, lo cual implica enfrentar procesos de construcción de capacidades, cuyo desarrollo implica el manejo de factores sociales, políticos, económicos, tecnológicos y ambientales que están caracterizados por la presencia de fuerzas impulsoras pero también restrictivas.

Estas premisas nos han inclinado a comenzar la construcción de un modelo de gestión de procesos que, por otro lado, va ser el que de las pautas para la evaluación del desempeño de los talentos humanos que se involucran en este tipo de retos.

2.	BASES CONCEPTUALES

Se han utilizado diferentes definiciones para entender lo que significa un proceso y, para el caso, consideramos que podría adoptarse la siguiente:

Un proceso es una secuencia de acciones o un conjunto de actividades encadenadas que transforman en resultados ciertos insumos o recursos, a los que se les agrega valores que dan – a esos resultados - un sentido específico para los actores involucrados. 

Esta concepción reconoce que los actores involucrados en un proceso juegan un papel significativo para definir los requisitos que actúan como entradas y que el seguimiento a los actores, tanto internos como externos, es necesario para evaluar si se han satisfecho sus intereses, demandas o aspiraciones.

El mejoramiento de procesos implica adoptar un enfoque innovador en el que el objeto de cualquier esfuerzo está constituido por los procesos y no por la organización misma de un plan, programa o proyecto.

“La confusión común entre unidades organizacionales y procesos surge porque el paradigma predominante en las organizaciones es el del organigrama, donde las líneas de responsabilidad, autoridad y relaciones entre las personas están dibujadas y los colaboradores están acostumbrados a las denominaciones de Vicepresidencia, Gerencia, Dirección o Departamento X, pero no están establecidos ni dibujados los procesos.” (Mariño 2001)

El riesgo de conducir una organización o proyecto por funciones es que los actores internos no asumen la responsabilidad por procesos integrados y completos sino sólo por actividades aisladas.

Por otro lado, la gerencia de procesos obliga a incorporar un enfoque de calidad en los servicios que la organización o proyecto presta lo cual, a su vez, obliga a considerar los ocho principios gerenciales de la calidad establecidos en las normas ISO 9000:2000, que, con ciertas adaptaciones, pueden quedar establecidos en los siguientes términos:

1. Se trata de acciones orientadas hacia las organizaciones de desarrollo.
2. Se requiere de un liderazgo compartido.
3. Se privilegia la participación.
4. Se orienta a la gestión de procesos.
5. Se privilegia un enfoque sistémico de gerencia.
6. Se promueve el mejoramiento continuo.
7. La toma de decisiones se sustenta en hechos.
8. Se promueve buenas relaciones entre actores internos y externos y proveedores de servicios.

El punto de partida es la clara identificación de los actores beneficiarios directos e indirectos de una determinada propuesta y cuáles son sus necesidades y expectativas que deberán ser satisfechas por las salidas de los diferentes procesos.

En la gerencia de procesos, generalmente, intervienen otros conceptos que conviene resaltarlos:

· Procedimiento. Se da esta denominación a los procesos normalizados. Se trata del conjunto de actividades que deben cumplirse en todas y cada una de las etapas de cualquier proceso. 

· Procedimiento documentado. Aquel que se encuentra escrito en un documento. Puede haber ciertos procedimientos que no se encuentren documentados.

· Capacidad de proceso. Aptitud de un proceso para conseguir un producto que cumple determinados requisitos. 

· Producto. Es la salida de un proceso. En la gestión de organizaciones de desarrollo vamos a encontrar diferentes tipos de salidas que van desde la escritura de documentos (informes, propuestas, sistematizaciones, etc.) hasta, por ejemplo, la generación de ingresos para las familias que participen en un determinado proyecto.

· Actores locales (clientes). Se trata de las organizaciones o personas que se benefician de los productos de los procesos.

· Entradas. Son los insumos que se utilizan en las diferentes etapas de un proceso. Muchas entradas pueden ser las salidas de otros procesos, por ejemplo, la línea de base es la salida de un proceso que, a su vez, se transformará en entrada para el proceso de seguimiento y evaluación de un proyecto.

· Proveedor de bienes y/o servicios. Son aquellos actores que van a ser contratados para la entrega de bienes o servicios como los de capacitación.

· Indicadores de medición. Conjunto de medidas que permiten constatar la calidad tanto de las actividades como de los productos de un proceso.

Es importante también destacar ocho factores determinantes de un proceso:

1. La gerencia que guía el proceso. Se trata de una gerencia en la que prevalece la calidad ante la cantidad, que acompaña y brinda soporte a los actores internos de una organización, que distingue causas especiales de las comunes en las variaciones de los resultados del proceso, que se apoya en un enfoque democrático, entre los aspectos más relevantes.

2. Tipo de insumos disponibles.  Suministro a tiempo, en cantidades y con la calidad requerida de los materiales necesarios para la implementación del proceso. 

3. Talentos humanos comprometidos. Contar con consultores de experiencia y buen nivel de conocimientos, con mentalidad abierta y dispuestos a desaprender aquello que ya no funciona y a lograr mejores niveles de competencia profesional.

4. Metodologías de trabajo. Deben ser probadas, validadas, efectivas y amigables como para que puedan apropiarse de ellas los actores externos. 

5. Tecnología disponible.  Particularmente en lo que tiene que ver con las telecomunicaciones y con la informática.

6. Clima organizacional. Condiciones en las que se desarrollan las actividades de un proceso, en particular, aquellas que se relacionan con la seguridad física de los actores internos y externos involucrados con el proyecto.

7. Factor económico. Disponibilidad oportuna de los recursos económicos requeridos para la ejecución de las diferentes actividades de un proceso.

8. Sistema de medición de resultados. En función, sobretodo, del nivel de satisfacción de los beneficiarios del proyecto, la eficiencia de las actividades, la calidad de las entradas y el tipo de proveedores.



3.	HACIA LA CONFIGURACIÓN DE UNA PROPUESTA

LAS PREMISAS SUSTANCIALES

Una premisa básica es la determinación de un rumbo estratégico, el cual está fijado, a su vez, por tres conceptos relevantes: la misión de la organización, su visión y sus principios y valores. Para ilustrar mejor estos conceptos, proponemos sendos ejemplos.

La razón de ser de una determinada organización o su MISIÓN es:

Combatir la pobreza rural, mejorar la equidad y la inclusión facilitando el acceso de los pobres a oportunidades de empleo, producción, generación de ingresos, manejo de recursos naturales y otras soluciones sostenibles y no asistencialistas.

La Visión:

En los próximos 5 años, se ha logrado apoyar la formulación e implementación de planes de desarrollo local en “X” organizaciones del entorno en el que interactúa la institución, que se transforma en un referente para otros proyectos e instituciones que apoyan el desarrollo social, por las lecciones aprendidas y ampliamente difundidas y, sobretodo, por el alto nivel de satisfacción de los actores locales que han sentado las bases para edificar su propias propuestas de desarrollo sostenible 

Principios y valores:

Entendiendo como principios aquellas leyes naturales que son socialmente aceptadas, objetivas, inquebrantables, externas a las personas y que posibilitan evaluar si una acción fue o no correcta, proponemos ejemplos de principios que guiarán los procesos:

· Se preferencia el desarrollo de y no en las organizaciones, lo que implica la construcción de capacidades locales. Desde esta perspectiva y a manera de ejemplo, las metodologías no sólo serán propiedad de los facilitadores sino que, además, serán trasladadas, para su uso, a los líderes de las organizaciones locales.

· Especial atención se dará a la aplicación de un enfoque de equidad de género, cultural y generacional. Desde este principio todos debemos saber escuchar las voces de las mujeres, de los ancianos y de los niños(as); ellos(as) no son actores pasivos.

· La transparencia será una norma de aplicación general que obliga a todos los actores (internos y externos) vinculados a la institución a pedir y rendir cuentas.

· Se privilegia el fortalecimiento de la democracia participativa y el mejor desempeño de la democracia representativa.

· Todas las acciones que se impulse considerarán el cuidado del medio ambiente, teniendo en cuenta que la naturaleza no es de propiedad de las generaciones actuales sino un préstamo hecho por las futuras.

· Los actores locales, particularmente los campesinos(as), son poseedores de saberes que combinados con los de los facilitadores externos potencian el desarrollo, por lo tanto se practicará, permanentemente, el diálogo de saberes. 

Por su parte, los valores son de carácter subjetivo y pertenecen al interior de cada una de las personas y creemos que son fundamentales:

· La solidaridad que construye en lugar del individualismo que destruye.

· El compromiso social de cada uno de los consultores, producto de lo cual entrega esfuerzos extraordinarios, es decir, va más allá de las previsiones de sus términos de referencia individuales. 

· Haz lo que ames pero, sobretodo, ama lo que haces. Este es un valor fundamental en lo que hoy se está llamando la “gerencia de la nueva era”. 

· El desarrollo de la creatividad para, entre otras cuestiones, buscar soluciones nuevas a problemas antiguos e inventar soluciones para problemas nuevos.




LOS PROCESOS SUSTANCIALES 

Es importante desarrollar un esfuerzo por construir un “mapa general de relaciones” de una determinada organización. A manera de ejemplo, en el siguiente esquema se muestra la configuración de una mapa de este tipo, bajo la concepción de un proceso. 

A partir de este esquema se han identificado tres procesos centrales y los correspondientes subprocesos y para su caracterización se están considerando los siguientes aspectos:

· La identificación de los actores principales relevantes para el proceso global.

· El análisis de factores y sus correspondientes fuerzas impulsoras y restrictivas relevantes para cada uno de los subprocesos.

· La determinación de las acciones principales para cada uno de los subprocesos.

· Los productos principales de cada subproceso.

· Las articulaciones entre subprocesos, sobretodo, desde la perspectiva de la identificación de aquellos productos que se transforman en insumos de otro u otros subprocesos.
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Los tres procesos sustanciales considerados para garantizar un desempeño exitoso y sus correspondientes subprocesos son:

I.	PROCESOS GERENCIALES

Responsables: El Nivel Directivo de la organización (Presidente, Director Ejecutivo, Director Administrativo-Financiero).

Subprocesos
· Relaciones Interinstitucionales
· Relaciones Intrainstitucionales
· Relaciones internas de los Equipos de Trabajo.

II.	PROCESOS OPERATIVOS

Responsables: Técnicos, consultores de la unidad central de la organización y, si existen, de sus oficinas zonales.

Subprocesos (a manera de ejemplo)
· Planificación del Desarrollo Local
· Servicios de Desarrollo Local
· Implementación de Iniciativas Locales
· Servicios Financieros Rurales 
· Desarrollo de Capacidades Locales

III.	PROCESOS DE SOPORTE

Responsables: Profesionales y técnicos de la Oficina central y de las sedes zonales.

Subprocesos
· Sistema Integrado de Planificación, Seguimiento y Evaluación
· Sistema de Información y Comunicación
· Desarrollo de Talentos Humanos propios
· Sistema de Adquisiciones
· Sistema Financiero y de Recursos Materiales

4.	CARACTERIZACION DE LOS SUBPROCESOS

Establecido el esquema general y los diferentes subprocesos es necesario caracterizarlos y, desde esta perspectiva, es necesario considerar los siguientes aspectos:

4.1	ACTORES RELEVANTES PARA EL PROCESO GLOBAL

A nivel nacional
Por ejemplo:
· Las Universidades en algunas de las cuales se está impulsando programas de pre-grado y post-grado en temas de desarrollo local, gestión local, microfinanzas, entre otros temas
· La Sociedad Civil Organizada:
· Redes Nacionales como: CAMAREN (Consorcio para el Manejo de los Recursos Naturales), RAFE (Red Agroforestal Ecuatoriana), CEA (Coordinadora Ecuatoriana de Agroecología), Red Intercultural de ONG´s para el Desarrollo, CDENMA (Red de ONG´s Ambientalistas), Red Financiera Rural.
· Organizaciones No Gubernamentales de ámbito nacional con diferentes niveles de experiencia en programas de desarrollo local, entre ellas: COMUNIDEC, FEPP, CIUDAD, CESA, Fundación Heifer, Fundación Natura.
· Organizaciones de Cooperación Internacional: GTZ, COSUDE, Cooperación Holandesa, FAO, VECO, entre otras. Son relevantes otros proyectos financiados por el Banco Mundial, como PRODEPINE y PRAGUAS, entre otros.
· Entidades del Sector Público: Asociación de Municipalidades, Consejo Nacional de Juntas Parroquiales, Consorcio de Consejos Provinciales, Programas del Ministerio de Bienestar Social; otros ministerios, INIAP, entre otras.
· Empresas consultoras nacionales e internacionales y consultores individuales.
En el Nivel Local

En los niveles locales

En este nivel es necesario ubicar a todos los actores con los que se vincula o se puede vincular la organización, por ejemplo: organizaciones comunitarias, organizaciones de segundo grado, juntas parroquiales, municipios, sub-organizaciones, ONGs, centros educativos, etc.

4.2	DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

Es necesario trabajar en detalle cada uno de los subprocesos. A manera de ejemplo mostramos el siguiente caso:

Procesos Gerenciales

i. Subproceso de Relacionamientos Interinstitucionales

Objetivo Estratégico:
Posicionar al organización “nn”, en el contexto nacional, como una propuesta que aporta al alivio de la pobreza del sector rural y con la predisposición a compartir experiencias, conocimientos y recursos con instituciones del sector público, privado, nacionales e internacionales que trabajen en proyectos o programas de finalidad similar, particularmente.

Actores relevantes:
· Organizaciones de Cooperación Internacional Multilaterales.
· Organizaciones de Cooperación Internacional Bilaterales.
· Organizaciones No Gubernamentales Internacionales.
· Entidades del Sector Público Ecuatoriano.
· Organizaciones de la Sociedad Civil a Nivel Nacional.

Factores Influyentes:
Se trata de hacer una reflexión colectiva entre los miembros de la organización y llenar una matriz como la siguiente:

	FACTORES
	FUERZAS CARACTERISTICAS
	TIPO

	
	
	
IMPULSORAS
	
RESTRICTIVAS



Flujograma del proceso

Es el momento en el que se construye un mapa detallado con cada una de las actividades que conforman el sub-proceso y sus interrelaciones y condicionamientos que pudieran existir entre ellas.

Elementos indicados son los fundamentales para caracterizar cada uno de los subprocesos y, luego de concluir este esfuerzo, la organización estará en capacidad de construir el gran mapa general de sus procesos, en el que se identificará las actividades principales y las relaciones (conexiones) entre los diferentes subprocesos. En este tipo de esquemas es usual destacar aquellos enfoques transversales que cruzan a todos los subprocesos y que se los suele ubicar como marcos circundantes a este mapa general.






SI

PREPARACIÓN Y SUSCRIPCIÓN DE CONVENIO
CONCERTACIÓN DE CONCEPCIONES  Y DE METODOLOGIAS






PRODUCTOS
Convenio en ejecución
Actores locales beneficiados con el convenio en función metas PROLOCAL







LA PREPARACIÓN DE PLANES OPERATIVOS

Una vez definidos cada uno de los subprocesos, los responsables prepararán un plan operativo que abarque un periodo de tiempo que será negociado colectivamente y que deberá contener, básicamente, la siguiente información:

· Las metas que se piensa conseguir en el periodo establecido. Se trata de las metas establecidas para las acciones identificadas como parte del proceso y que son las que van a conducirnos a las metas previstas por la organización.

· El plan operativo debe contener las respuestas a seis preguntas claves:
· Qué acciones se van a realizar?
· Por qué se van a ejecutar esas acciones?
· Cuándo se ejecutarán?
· Quién tiene la responsabilidad por cada una de las acciones?
· Dónde se llevará a cabo cada acción?
· Cómo se desarrollará la acción

· Los indicadores que se utilicen para medir el cumplimiento deben poseer, en primer lugar, una descripción específica y luego una unidad de medida que puede ser expresada en términos absolutos o relativos (%) y que, además, se la ubicará en tres grados de cumplimiento: mínimo, satisfactorio, excelente. 

5.	GERENCIA PARA ACOMPAÑAR

La implementación del sistema propuesto se hará en dos fases: la primera, la fase NECA y la segunda, la fase PEEA (Mariño 2001).

Primera fase
N  ... Normalizar el proceso

E  ... Ejecutar el proceso siguiendo 
         la norma 

C  ... Comprobar la estabilidad del 
         Proceso

A  ... Actuar ante causas especiales de
         variación en el proceso,
         tomando acciones correctivas


N




E

A





C





En esta fase se van a medir tanto las acciones claves que se realizan en cada uno de los subprocesos como los resultados obtenidos por los mismos. Todo el equipo debe estar preparado para comprender las variaciones que puedan presentarse en los subprocesos y en el proceso global.

Segunda fase
P  ... Planear para mejorar el
         proceso.

E  ... Ejecutar el plan de mejora-
         miento

E  ... Estudiar la efectividad de
         los cambios introducidos.

A  ... Actuar en la adopción de los
        cambios, si son beneficiosos.




P




E

A




E





En un primer momento se aplica, entonces, la primera fase (NECA). Luego de implementada esta fase se realizará una evaluación y se identificará los ajustes que requieren los diferentes procesos para pasar a la segunda fase que, realmente, es el inicio del ciclo de mejoramiento continuo.

PAUTAS PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS

                                           “Lo que no se puede medir, no se puede controlar; lo que no se puede controlar, no se puede gerenciar; lo que no se puede gerenciar es un caos”

Para poder evaluar los avances de los procesos establecidos, los responsables deben establecer los indicadores que permitan medir su desempeño. Estos indicadores se formulan para cumplir los siguientes propósitos:
· Evaluar el desempeño de un proceso contra las metas establecidas.
· Establecer si el proceso es estable o no, en función de los factores que lo influencian.
· Mostrar tendencias y evaluar la efectividad.
· Identificar problemas y oportunidades.
· Identificar las medidas correctivas y preventivas.
· Facilitar la comunicación entre los responsables de los diferentes procesos que se relacionan entre si.
· Establecer si un proceso es competitivo o si se puede mejorarlo.

Los indicadores deben reunir tres características:
· Ser medibles.
· Tener significado, es decir, la interpretación de un indicador debe ser la misma para diferentes personas.
· Ser susceptible de un control, entendido éste como la posibilidad de influenciar en el indicador de modo que pueda cambiarse.

En la propuesta en construcción, vamos a distinguir dos tipos de indicadores: de procesos y de resultados. En el primer caso se busca identificar lo que está sucediendo con las actividades que configuran el proceso y, en el segundo, se trata de medir las salidas del proceso, los productos conseguidos. Para el primer caso (indicadores de procesos) vamos a desarrollar especiales esfuerzos por controlar la calidad de nuestras acciones.

Por otro lado, vamos también a considerar indicadores de eficacia, es decir, se tratará de establecer si estamos haciendo las cosas que realmente tenemos que hacer, para lo cual debemos tener bien claras las demandas de los actores locales. Además, deberemos incorporar indicadores de eficiencia para, sobretodo, establecer si estamos o no utilizando de manera óptima los recursos de los que disponemos.

Los indicadores de resultados

Serán utilizados para medir la conformidad o no conformidad de las salidas de un proceso, por ejemplo de los servicios que ofrecemos, frente a los requerimientos de los actores locales. Son ellos quienes, en última instancia, definirán la calidad de lo que necesitan, en términos de tiempo, costos, trato humanizado, actitudes mostradas en la prestación de los servicios, entre otras cuestiones.

Para establecer los indicadores de resultados, se sugiere desarrollar los siguientes pasos:

1.	Definir las salidas importantes del proceso

A manera de ejemplo, supongamos que el objetivo previsto para un proceso sea garantizar la sostenibilidad de los proyectos que van a ser cofinanciados por la organización, sus salidas importantes pueden ser:

· Número de organizaciones campesinas a las que benefician los proyectos.
· Capacidad de las organizaciones para administrar los proyectos.
· Existencia de mercados para los productos resultantes.
· Capacidad de reinvertir de las organizaciones que administran los proyectos.

Después de identificar las salidas, el segundo paso es:

2.	Identificar los requerimientos válidos para estas salidas

Para cumplir bien este paso necesitaremos, más adelante, concertar con los proveedores de servicios sobre la validez de estos requerimientos, para lo cual, podemos utilizar cuatro criterios:
· ¿Es razonable?		SI / NO
· ¿Es comprensible?		SI / NO
· ¿Se puede medir?		SI / NO
· ¿Se puede lograr?		SI / NO

Si todas las respuestas son afirmativas, el requerimiento es válido. Si la respuesta es negativa, se puede continuar la negociación con los proveedores de servicios hasta conseguir un SI, pero si esto no se logra, entonces el requerimiento no será válido.

3.	Desarrollar los indicadores

Una vez establecidos los requerimientos válidos, es necesario trabajar sus correspondientes indicadores, cuidando de verificar que se den las siguientes características:

· El indicador y el requerimiento deben estar muy relacionados.
· Debe ser posible medir el indicador a intervalos de tiempo.
· Debe ser posible establecer la forma de medir el indicador para que los datos sean confiables.
· Cuando se establezca la conformidad con un resultado, por ejemplo 80%, es necesario no perder de vista el porcentaje defectuoso para ir eliminándolo.
· En lo posible, debe evitarse el uso de promedios porque pueden presentarse desviaciones significativas.

Los indicadores de procesos

Para estas mediciones es de fundamental importancia disponer del diagrama de flujo y establecer en él los puntos críticos de control. Para facilitar el establecimiento de este tipo de indicadores, se sugiere trabajar las siguientes preguntas:

· ¿Qué desea medir?
· ¿Qué datos existen actualmente, con frecuencia se obtienen, están disponibles?
· ¿Qué tipo de datos se va a tomar?
· ¿Quién va a recolectar los datos?
· ¿Cómo se obtendrán?
· ¿Cada qué tiempo?
· ¿Cuántos datos se requieren para analizar el avance del proceso?
· ¿Qué tan rápido desea detectar cambios en el proceso?
· ¿Cuál es el costo de obtener los datos?
· ¿Se necesita entrenamiento especial para recolectar la información?

Este tipo de indicadores se los establece diseñando atributos que permitan medir el cumplimiento de las actividades de un proceso en términos de su eficiencia y de su eficacia. No necesariamente significa un acumular de información numérica como, por ejemplo, los costos de ejecución de una actividad; en muchos casos se puede establecer valoraciones cualitativas que pueden ser calificadas en escalas que, generalmente, van de 1 a 5 y que se las aplica, sobretodo, a percepciones, como por ejemplo, “la comprensión de los objetivos del Proyecto”.

El sistema propuesto es un primer avance que deberá ser probado y luego reajustado según las lecciones que se vaya consiguiendo y los aportes de otros actores. Para facilitar la incorporación del Equipo Técnico a esta dinámica se ha adoptado un esquema de Modelo Gerencial propuesto por el Profesor Hernando Mariño Navarrete en su libro “Gerencia de Procesos”, el mismo que detalla los pasos a seguir en el futuro.


MODELO PARA GERENCIAR EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO

	Pasos
	Cómo seguirlos

	
1. Identificar oportunidades de mejoramiento

	· Analice la información existente sobre el proceso, esto incluye: resultados y medidas de desempeño, en especial cuantificar ineficacias e ineficiencias, mostrar pérdidas (costos de mala calidad) y ganancias posibles, análisis de satisfacción de los actores, benchmarking, el despliegue de políticas, para identificar y establecer prioridades en el proceso a mejorar. 
· Realice un análisis de Pareto para priorizar temas y definir metas numéricas viables. Si es necesario puede desagregar el Pareto y establecer subtemas. En este paso no se buscan causas, esto se hace en el paso 5. En este paso lo que interesa es encontrar resultados indeseables del proceso. 
· Establezca si el mejoramiento se debe lograr mediante trabajo individual o en equipo. Elabore el plan de acción que va a seguir: recursos, programación y modus operandi del trabajo individual o del equipo de mejoramiento. 

	
2. Describir y analizar el proceso actual

	· Describa el proceso actual. ¿Dónde empieza, dónde termina, cuáles son las etapas de desarrollo, qué decisiones claves se toman, quiénes son los proveedores, qué entra, quién es el cliente, qué recibe? Se trata de describir el proceso tal y como es en la realidad, no como sería de manera ideal
· Haga un análisis de valor del proceso, identificando qué actividades agregan valor y cuáles no, y de estas últimas cuáles son necesarias e innecesarias. 
· Indique los medidores o indicadores de resultado y de proceso con los que va a medir su proceso. Los primeros miden las salidas y los segundos las actividades. 

	
3. Escuchar la voz del cliente

	· Pregunte a los clientes (entrevistas, encuestas, llamadas telefónicas): ¿Qué necesidades y expectativas tiene de lo que nosotros le proveemos? 
¿Cuáles son los criterios claves que usted usa para definir que le entregamos calidad? 
¿Qué hace con lo que le damos? 
¿Existe alguna diferencia esencial entre lo que usted requiere y lo que le damos? ¿Cómo lo mide? Analice con ellos si los medidores o indicadores de usted son correctos y significativos para ellos. 
¿Está recibiendo algo que no requiere? 	

	
4. Catalogar los conocimientos

	· Clarifique las creencias actuales sobre las posibles causas de las no conformidades: errores, defectos, anomalías, problemas actuales de proceso. 
· Entienda las relaciones causa-causa; causa-efecto; efecto-efecto. El diagrama causa-efecto y el diagrama de dispersión son las técnicas apropiadas. 
· Entienda la variabilidad de efectos y causas. Use histogramas, gráficos de control. 
· Elabore un catálogo de conocimientos de acuerdo con la recopilación de datos y mediciones. 
· Identifique los vacíos que tiene de conocimientos. 

	
5. Desarrollar una estrategia de aprendizaje
	· Dé prioridad a los vacíos de conocimientos 
· Identifique efectos o causas de los cuales pueda aprender 
· Use técnicas para reconocer una variación anormal de los efectos.
· Convierta las señales de una causa especial en conocimientos 
· Evalúe retrospectivamente la variación inducida por causas comunes 
· Desarrolle un programa de experimentación para probar y validar suficientemente las relaciones de causa y efecto, haciendo cambios en pequeña escala.

	6. Desarrollar y ejecutar soluciones
	
· Desarrolle y pruebe cambios a pequeña escala 
· Identifique cambios que resulten en mejoramiento 
· Implante los cambios exitosos. Normalice las acciones correctivas.

	
7. Medir y monitorear los cambios
	
· Desarrolle un plan de acción para comunicar, medir y monitorear los cambios positivos 
· Ejecute el plan de acción.

	
8. ¿Mejoramiento suficiente?
	· Analice los efectos del mejoramiento obtenido 
· Mida el nivel de satisfacción actual de los clientes.
· Pregúntese: 
¿El mejoramiento obtenido es suficiente para satisfacer o fascinar al cliente? 
Si la respuesta es sí, entonces la gestión del gerente del proceso consistirá en girar una y otra vez el ciclo de control NECA. 
Si la respuesta es no, pregúntese: 
¿Podemos y debemos cambiar el paradigma actual?
· Escuche la voz de los mejores en este campo. Aprenda de ellos. 
¿Cómo lo hacen los mejores? ¿Qué conocemos acerca de sus soluciones? Y copie o adapte en su proceso las soluciones dadas por ellos. 
De acuerdo con su análisis, puede tomar alternativamente dos caminos: 
1. Convivir con el paradigma actual o 
2. Innovar, cambiar el paradigma, estableciendo el ciclo de mejoramiento respectivo.



Lo expuesto es una primera aproximación a la gerencia de procesos que intenta despertar interés por el tema y motivar el inicio de aplicaciones de prueba que nos permitan constatar si éste es o no el camino para mejorar la calidad de nuestros productos, sean éstos bienes o servicios.

Parte 2
La Planificación aplicada al entorno

CONSIDERACIONES PREVIAS

Antes de desarrollar todos los pasos de un proceso de planificación, nos parece necesario establecer un breve marco conceptual que nos ayude a mejorar la comprensión de esta importante función, propia de la gestión de cualquier organización .

En primer lugar, ................... QUE ES LA PLANIFICACION?

Es un proceso a través del cual se hace una revisión del pasado, un diagnóstico del presente (situación actual) y se establece una visión proyectada del futuro que permita tomar decisiones sobre el qué hacer, en el presente.

	
	DIAGNOSTICO DEL PASADO
DIAGNOSTICO DEL PRESENTE
VISION DEL FUTURO






TOMA DE DECISIONES “HOY”




NIVELES DE PLANIFICACION.-  

Se distinguen tres niveles:

1.  Planificación EstratégicaSe la  realiza a nivel de los directivos o dirigentes de las organizaciones; por ejemplo, con el alcalde, concejales, directores departamentales de una municipio, pero también con la participación de líderes comunitarios. Si se trata de una organización campesina de segundo grado, participan: dirigentes de la OSG, dirigentes de las organizaciones de base y algunos otros actores que comparten vivencias con las comunidades, como los profesores de las escuelas. 

En este nivel, el horizonte de la planificación es el mediano y largo plazo, es decir, se prevé el futuro a 5, 10 o, quizá, mas años.













2.  Planificación Táctica 
Se aplica con los niveles ejecutivos de una organización. Son, por ejemplo, los directores departamentales quienes, teniendo como marco de referencia los productos de la planificación estratégica, desarrollan las propuestas para operativizar los lineamientos estratégicos o grandes operaciones antes identificadas. En cierta forma, es el momento en el que se diseñan aquellos proyectos para el corto o mediano plazo: 3 o 5 años.

En el caso de las organizaciones campe-sinas, esta etapa puede ser liderada por dirigentes de la OSG, como por ejemplo, los responsables de las diferentes comisiones, o también por los dirigentes de las organizaciones de base.

En cualquier caso, siempre se procura la participación de otros actores relacionados con el tema que va a ser transformado en propuesta de proyecto.
  























3. Planificación Operativa



A partir de los resultados de la planificación táctica se procede a establecer el conjunto de acciones concretas que deberán desarrollarse durante un año calendario; entonces, la planificación operativa establece un detalle de las actividades a ejecutarse, las ordena, las ubica en el tiempo (duración, inicio, terminación), establece los insumos requeridos para su realización (aportes) y fija los responsables de su ejecución.



















LOS FUNDAMENTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Consideramos que existen tres pilares en los que se sustenta un proceso de planificación estratégica: i) el pensamiento sistémico, ii) el pensamiento estratégico y iii) el pensamiento lateral. Sin ellos, el producto de cualquier ejercicio de planificación apenas será, en el mejor de los casos, un buen documento que pasará a engrosar los archivos documentales de la organización que emprendió un esfuerzo de esta naturaleza, cuando, en realidad, el propósito más importante de la planificación es construir marcos para pensar, para decidir y para actuar.

Los siguientes aspectos son los que caracterizan a los tres pilares en los que se apoya la planificación estratégica:

EL PENSAMIENTO SISTEMICO

Algunos de los fundamentos del pensamiento sistémico son compartidos a continuación  – en forma de reglas genéricas (De Souza Silva 1998) -, como referencia para apoyar el trabajo de los equipos gerenciales y de facilitadores de procesos de innovación institucional:

· Pensar contextualmente. Toda explicación localmente pertinente y socialmente aceptada es la explicación construida en relación al entorno relevante del problema, fenómeno, proceso o desafío a ser explicado.
· Pensar procesualmente. Hasta las estructuras son el producto de los procesos sociales que las construyen.
· Pensar integralmente. Las propiedades sistémicas son propiedades del todo, las cuales no se reproducen en ninguna de las partes, por ser el producto de la interacción entre ellas.
· Pensar relacionalmente. Los sistemas dependen de redes de relaciones entre sus partes, tanto relaciones armónicas como relaciones divergentes y conflictivas.
· Pensar circularmente. La sostenibilidad en general, y el desempeño en particular, de un sistema cualquiera depende principalmente, pero no exclusivamente, de la existencia de mecanismos de retroinformación para su perfeccionamiento.
· Pensar no-linealmente. Complejidad implica multicausalidad. La monocausalidad no existe en contextos donde la diversidad es su principal característica y fortaleza.
· Pensar diferencialmente. Niveles distintos de análisis representan, necesariamente, niveles distintos de complejidad.
· Pensar intencionalmente. No existen sistemas sociales neutrales.

EL PENSAMIENTO ESTRATÉGICO

Pensar estratégicamente es un proceso complejo y muy diferente del esfuerzo analítico realizado en los procesos de planificación estratégica. Muchos gerentes y otros profesionales asumen que seguir los pasos operativos y aplicar las herramientas conceptuales y metodológicas del proceso de planificación estratégica es sinónimo de pensar estratégicamente. Ellos están equivocados. Es posible (y necesario) pensar estratégicamente dentro del proceso de planificación estratégica, pero no por causa de sus pasos operativos o de la aplicación de sus herramientas. El pensamiento estratégico es un proceso absolutamente independiente de pasos y herramientas.

El pensamiento estratégico, en particular, depende:
· del uso del conocimiento tácito más que del conocimiento explícito;
· de la práctica del enfoque sistémico más que del reduccionismo;
· de la aplicación del pensamiento lateral más que del pensamiento vertical;
· de un esfuerzo para explicar más que para describir;
· de un esfuerzo de lógica deductiva más que de lógica inductiva;
· del aporte de la lógica dialéctica más que de la lógica formal;
· del aporte de los conceptos más que de los instrumentos;
· de la imaginación más que de la imitación, y,
· del procesamiento de aspectos cualitativos más que del manejo de datos cuantitativos.    

El estratega piensa de forma compleja, pues el blanco de su esfuerzo hacia la producción de comprensión es siempre la totalidad de los fenómenos y procesos, nunca una de sus partes aisladas. Por eso, la mente del estratega se concentra principalmente en:

· Ver lo que los otros no ven.
· Encontrar conexiones entre cosas aparentemente desconectadas.
· Reconfigurar el obvio, para permitir posibilidades nuevas pero no tan obvias.
· Encontrar ángulos todavía inexplorados en los análisis especializados.
· Generar preguntas que exploran aspectos todavía inexplorados.
· Comprender el contexto como un gran rompecabezas que necesita ser armado.

En el pensamiento estratégico, la comprensión de la dinámica del todo es más relevante que el entendimiento profundizado de sus partes separadamente. La dinámica del funcionamiento general de las estructuras y de los procesos es más relevante para generar ideas y propuestas estratégicas que la comprensión profunda y sistemática, pero compartimentalizada, de sus partes. 

EL PENSAMIENTO LATERAL

La dinámica social actual, las imprevisiones, los cambios que están caracterizando a esta nueva época, demandan un esfuerzo creativo muy grande. En muchos casos es necesario proponer soluciones que rompan los modelos mentales que han sido construidos por el dominio del pensamiento lógico, conocido también como pensamiento vertical.

Precisamente, la teoría del pensamiento lateral ha sido desarrollada para posibilitar una mayor amplitud en el pensamiento creativo. Mientras el pensamiento vertical selecciona entre opciones ya existentes y moldeadas por experiencias pasadas, el pensamiento lateral explora nuevas opciones; mientras el pensamiento vertical, en su secuencia lógica, selecciona entre un si o un no, entre el uno o el otro, el pensamiento lateral busca respuestas de carácter interpretativo.

Dar mayor importancia al pensamiento lateral no significa descartar el pensamiento vertical; lo que se intenta es, rompiendo tabúes, generar nuevas ideas para que, luego, éstas sean sometidas a una evaluación y perfeccionamiento, según los esquemas del pensamiento lógico.
 

DESARROLLO DEL PROCESO
EL Plan Estratégico

INTRODUCCION

Un primer aspecto necesario de considerar es el alcance que va a tener un ejercicio de esta naturaleza; en este sentido pueden presentarse algunas alternativas:

i).	La organización convocante sólo está interesada en desarrollar su plan estratégico institucional. En este caso, lo que se construye vamos a denominar el “Plan Estratégico de Desarrollo Institucional”.

ii).	La organización convocante está interesada en facilitar el desarrollo del plan estratégico del entorno con el que interactúa. El producto de este ejercicio lo vamos a identificar como “Plan Estratégico de Desarrollo Local”.

iii).	La organización convocante tiene interés de trabajar en el plan estratégico de su entorno y a partir de sus resultados formular o readecuar su plan estratégico institucional. Este es el caso, especialmente, de los municipios o de las organizaciones campesinas de segundo grado (OSG’s), cuya responsabilidad es el desarrollo integral de su entorno y para conseguir una mejor sintonía con él, ve necesario un marco orientador nuevo y/o la implementación de un proceso de cambios institucionales que le permitan responder de mejor manera a las necesidades, requerimientos y aspiraciones de ese entorno. En este caso lo que se consigue es un “Plan Estratégico de Desarrollo Integrado”.

Con esta premisa, la guía propuesta pretende abordar la tercera alternativa, por ser el caso, si se quiere, más completo; sin embargo, son los usuarios quienes decidirán que componentes van a utilizar, según las circunstancias, por lo tanto, destacamos la necesidad de incorporar a su manejo dos condiciones necesarias: flexibilidad y creatividad; flexibilidad para adecuar las sugerencias planteadas a las realidades locales en las que se trabaje y creatividad para adaptar otros elementos, sobretodo, metodológicos e instrumentales que el facilitador conozca.  

En cualquier caso, es mejor que el tratamiento de las alternativas propuestas se desarrolle por separado; sin embargo, en la aplicación surge la pregunta: ¿qué es primero ... el huevo o la gallina? ¿Debo empezar por el Plan de Desarrollo Institucional para, con una organización reconfigurada enfrentar los desafíos del entorno? o ¿empiezo por apoyar el desarrollo de una visión de largo plazo del entorno para, en función de sus requerimientos, reconfigurar mi organización?. La respuesta está en las propias organizaciones. Probablemente, una ONG pequeña, que recién empieza, que todavía no tiene perfectamente definido el ámbito geo-social de su intervención, debe empezar por enfrentar una propuesta de desarrollo institucional, mientras que una OSG o un municipio debe comenzar por el desarrollo local para, luego, como se indicó, ajustar su marco institucional a las demandas de su entorno relevante.

En la presente guía, vamos a empezar por el tratamiento del proceso propuesto para la construcción de un Plan de Desarrollo Local –PDL-. 

¿Qué es el 
Planeamiento Local Participativo?[footnoteRef:2] [2:   Se trata de una propuesta del PROLOCAL que se encuentra en plena fase de validación.] 


El planeamiento local participativo es el proceso por el cual los actores de determinado ámbito territorial establecen acuerdos para analizar con profundidad su realidad, sus intereses y metas a fin de elaborar planes que orientarán el desarrollo de sus localidades en los próximos cinco a diez años. 
Estos planes establecen visiones de futuro, definen prioridades con criterios de equidad social, identifican políticas, programas y proyectos para asegurar que los miembros actuales y futuros de estas localidades puedan lograr una mejor calidad de vida, seguridad económica y una voz en la creación de su futuro mientras mantienen la integridad de los sistemas ecológicos de los cuales dependen la vida y la producción; mantienen y recuperan los elementos utilizados en la producción y los activos financieros, tanto privados como públicos[footnoteRef:3]; y fortalecen su capital humano y social. [3:  Los bienes y servicios que tiene una localidad fueron financiados con recursos públicos (del estado o los gobiernos locales) y/o con recursos privados o comunitarios. Se trata de saber si esos bienes o recursos utilizados en la producción se mantienen y recuperan: por ejemplo, si se mantienen las vías, o estas simplemente se destruyen, sin que nadie haga nada, esperando una nueva inversión. En este caso, no hay sostenibilidad del servicio.] 

Objetivos y alcances
Los objetivos del planeamiento local participativo son los siguientes:

a. Realizar un diagnóstico de la realidad en la que viven para identificar las potencialidades y las necesidades; establecer objetivos de desarrollo para el futuro con la participación y acuerdo de los actores; trazar metas y priorizarlas para ponerlas en ejecución; e identificar los problemas que impiden lograr las metas para superarlos.
b. Contribuir a la descentralización en la toma de decisiones y en la ejecución del desarrollo desde los gobiernos locales hasta las comunidades rurales[footnoteRef:4]. [4:  La descentralización más radical es aquella en la que los gobiernos (sea nacional o locales) transfieren a las organizaciones sociales competencias, funciones y recursos] 

c. Desarrollar y profundizar la concertación local, para construir relaciones más sólidas y permanentes entre los actores económicos, sociales y políticos, los agentes de desarrollo y los gobiernos locales.
d. Ayudar a las organizaciones sociales de las localidades a formular sus propuestas de desarrollo y de inversión.
e. Incrementar la sustentabilidad de las inversiones a través de un mayor compromiso de las organizaciones con la ejecución de sus propuestas.
f. Mejorar la gestión de los gobiernos municipales y la democracia local. 
g. Construir propuestas factibles que permitan a los actores locales trabajar de manera colaborativa para lograrlas.

El planeamiento local participativo es un proceso que, como ha sido posible observar en otras localidades del país donde se vienen realizando desde hace algunos años, se va perfeccionando y desarrollando con el tiempo, en medio de avances y retrocesos que dependen de varios factores. 
Las experiencias nos muestran[footnoteRef:5] que la construcción de la democracia requiere importantes recursos financieros; en tanto que la búsqueda de alternativas económicas viables requiere de una gran fortaleza técnica y de gestión.  [5:  En el país se han desarrollado, hasta mediados del 2000, 51 iniciativas de planificación local, de acuerdo a una investigación realizada por Hernán Valencia, en el marco de Diálogo 21. Para nuestras consideraciones, hemos examinado las siguientes experiencias: (a) las “experiencias innovadoras de desarrollo local” de los cantones Cotacachi, Cuenca, Guamote, Oña, Santo Domingo de los Colorados, Saquisilí y Tena, sistematizadas por el IEE, Grupo de Democracia y Desarrollo local y ODEPLAN, enero 2000; (b) la experiencia del cantón Bolívar en Carchi, que es una de las más antiguas del país, sistematizada por AME, el Municipio de Bolívar y la GTZ, mayo 1997; (c) la experiencia de planificación participativa de COMUNIDEC y PRODEPINE, recogidas por Galo Ramón en varios textos entre 1993 y el 2000; (d) las experiencias de Planificación municipal de Morona y Cumanda sistematizadas por FUNDAMYF. Adicionalmente se revisaron experiencias de Bolivia y Perú, relevantes por el carácter andino que comparte el Ecuador.] 

En aquellos sitios en los que el planeamiento participativo ha tenido éxito, se ha podido observar que:
· Contribuye a mejorar la gobernabilidad local porque administra las demandas y presiones sobre los gobiernos locales, reduce el uso discrecional de los recursos públicos, fortalece la legitimidad de los gobiernos locales y crea espacios para ventilar la conflictividad social y política. 
· Ayuda a fortalecer al capital social de la sociedad civil porque construye redes de cooperación, fortalece la presencia de la ciudadanía y mejora la identidad colectiva. 
· Permite un conocimiento más profundo de las localidades, de la diversidad cultural, de género y de intereses, de los proyectos y planes que se elaboran, de las oportunidades y amenazas, de manera que posibilita a los actores tomar decisiones más informadas. 

El planeamiento local, al generar propuestas viables utiliza mejor los recursos, moviliza recursos propios y externos, define con precisión las demandas, lo cual permite que los agentes del desarrollo mejoren sus ofertas.

El enfoque teórico de desarrollo 

Estamos viviendo un profundo cambio de escenarios en el desarrollo rural en el Ecuador: de los ámbitos comunitarios y exclusivamente rurales que enfatizaban el trabajo campesino, desde una óptica sectorial, estamos pasando al trabajo en parroquias, cantones, mancomunidades de parroquias y cantones, microcuencas y cuencas, circunscripciones territoriales étnicas, zonas especiales de manejo, provincias e incluso asociaciones provinciales y regionales. 

Todas estas iniciativas que bullen en el país, que de manera laxa se definen hoy en día como “ámbitos locales”, redefinen de manera novedosa los escenarios del desarrollo rural, la estructura del estado y a la propia sociedad civil.

Estos procesos, más allá de sus obvias singularidades, tienen algunos aspectos comunes que los originan y definen. 

· Parten de la certeza de que el modelo de desarrollo basado en el estado centralista que tuvimos en las tres décadas finales del milenio anterior, se ha agotado: el estado había perdido su capacidad económica; no podía asumir las diversas y complejas demandas de la sociedad ecuatoriana; y las tareas del Gobierno central se habían complejizado a punto de estar incapacitado de manejar los problemas que afectan a las localidades. 

· En el país se constató una generalizada desilusión por la planificación central; de manera particular, en el desarrollo rural surgieron críticas abiertas y severas al manejo centralizado: se criticó el costo de mantener oficinas, técnicos y administrativos, que no podía ser financiado por un estado en crisis; el nivel de apropiación de las políticas y proyectos por la población era bajo y sólo subsistió mientras se ejecutaba el proyecto, es decir, los resultados no se mantenían en el tiempo; se puso en duda la calidad técnica de estas ofertas y también de su agilidad; se destacó que muchas de las propuestas tecnológicas, económicas y culturales no empataban con el tipo de campesinos con los que se trabajaba. 

· En medio de este descontento, creció paulatinamente la demanda por desarrollar una democracia participativa, cuyo ámbito ideal de ejercicio es la localidad, espacio en el cual, los residentes están más próximos y pueden participar y controlar mejor a sus gobiernos seccionales, lo cual ha dado origen a demandas de autonomía y descentralización que se impulsan desde diversas concepciones en el país, tanto desde los grupos de poder locales o regionales, como desde las organizaciones sociales.

Hasta hace unos dos años, las experiencias de desarrollo local se contaban con los dedos de las manos: Bolívar, Guamote, Cotacahi, Saquisilí, Salcedo, Tena, Santa Elena fueron considerados municipios innovadores que comenzaron a trabajar en planificación participativa y estratégica, algunos crearon parlamentos populares, se rompió la dicotomía campo-ciudad, se trabajó en la construcción de una nueva ciudadanía, en perfeccionar la gestión municipal, en el desarrollo local equitativo y sostenible, entre otros de los temas relevantes. 

Hoy en día, el 30% de las municipalidades del país han incluido alguna forma de planificación participativa; 180 organizaciones de segundo y tercer grado que agrupan a cerca de tres mil comunidades indígenas y afroecuatorianas han diseñado planes de desarrollo local y comunitario; las últimas elecciones crearon 760 juntas parroquiales, que comienzan a constituir consorcios para promover el desarrollo local y tienen por mandato en la ley la planificación participativa local; 52 ONGs, proyectos y  programas acompañan y facilitan estas experiencias. 

En estos procesos, los ámbitos locales se definen de diversa manera: a partir de las tradicionales circunscripciones territoriales (parroquias, cantones o provincias); en otros casos, se constituyen desde visiones ecológicas que privilegian las cuencas y microcuencas o las complementaridades; en algunos, se busca crear localidades a partir de afinidades culturales y étnicas; y en experiencias de mayor alcance se plantea la creación de microregiones o regiones basadas en ámbitos económicos y políticos: 

· en Carchi, el Consorcio del río El Angel ha integrado a los cantones de Bolívar, Espejo y Mira; 
· en Loja, el programa “Espacios saludables” de la OPS ha vinculado a cinco cantones fronterizos; 
· en Azuay, las municipalidades y las parroquias están promoviendo el desarrollo provincial; 
· en las provincias de Chimborazo, Cotopaxi y Bolívar se hacen preparativos para articular planes provinciales; 
· en el sur y en el centro del país, incluso, hay iniciativas por crear agrupaciones provinciales para formar regiones.

En todos ellos, son cruciales las alianzas y concertaciones de los actores sociales para redefinir y construir los ámbitos.

El desarrollo local no es neutro, tiene un enfoque teórico que le da sustento. Se respeta el pluralismo de opciones, pero se llama a considerar las siguientes reflexiones sobre los nuevos enfoques que circulan en el país: la consideración de las identidades étnicas y de género,  que van convergiendo en el combate de todas las formas de desigualdad social y en la interculturalidad; y los enfoques que llaman la atención sobre la sustentabilidad comunitaria y económica de los procesos.

Por otro lado, reconocida la diversidad étnica del Ecuador, se debate sobre la necesidad de respetar y fortalecer esas diversidades, al mismo tiempo que se crea un pensamiento y una institucionalidad intercultural, que posibilite la viabilidad del país. En los espacios locales, el respeto a la diversidad y la concertación intercultural son elementos complementarios de un mismo proceso.
 
Por su parte, el enfoque de género llamó la atención sobre tres hechos fundamentales para el desarrollo: la necesidad de considerar las demandas diferenciadas de hombres y mujeres para hacer más eficaz al desarrollo;  la importancia de desarrollar el capital social y humano de hombres y mujeres para canalizar sus energías de manera concertada a la construcción de una sociedad más equitativa que disminuya las diversas formas de inequidad; y la necesidad de empoderar a las mujeres para lograr estructuras de poder más equilibradas. 

Estos enfoques centrados en las identidades, pronto advirtieron la necesidad de considerar otras formas de inequidad social. En el caso ecuatoriano, es necesario considerar las inequidades provocadas por las profundas desigualdades de clase, regionales, generacionales y aquellas generadas por el grado de urbanización. 

Se ha constatado que en el Ecuador, las inequidades sociales no actúan solas, generalmente se juntan e imbrican de distinto modo para explicar las diferencias sociales. La probabilidad de ser pobre es casi segura si se junta en una misma persona el hecho de ser indígena, mujer, pertenecer al área rural y ser anciana, de acuerdo a cruces desarrollados por el SISE[footnoteRef:6]. Es decir, para el análisis de cada caso, es necesario considerar cómo se priorizan y relacionan estas diversas formas de inequidad social, para plantear su disminución y liquidación. [6:  Ver, el Sistema Integrado de Indicadores Sociales del Ecuador, 1995, Quito,] 


Aunque por el momento resulta difícil conciliar lo que entienden por sustentabilidad entre los científicos naturales, los políticos y los campesinos, una versión que goza de un relativo consenso plantea que la sustentabilidad comunitaria es la “capacidad de la comunidad para utilizar sus recursos con el fin de asegurar que los miembros actuales y futuros de dicha comunidad, como los de las comunidades adyacentes, puedan lograr un alto nivel de salud y bienestar, seguridad económica y una voz en la creación de su futuro mientras mantienen la integridad de los sistemas ecológicos de los cuales dependen la vida y la producción” (Kline, 1994). 

Se considera que la capacidad de respuesta de una comunidad local, depende en gran medida de la forma en que interactúan las diversas formas de capital: el capital social, el capital humano, el capital medioambiental y el capital financiero o manufacturado (Flora y Flora, 1996). 

En el aspecto específico del capital medioambiental, se considera que éste no está integrado solamente por los recursos naturales (aire, agua, suelo, biodiversidad y paisaje), sino también, por las formas de gestión y manejo de estos recursos. Esta nueva concepción dio lugar a considerar el manejo de los ecosistemas y no solo la conservación de los recursos considerados aisladamente. Bajo estas consideraciones, las nuevas intervenciones en el desarrollo campesino, ponen especial atención sobre el impacto ambiental que generan las tecnologías, sobre los estilos de desarrollo dependientes y destructivos, sobre el uso de insumos procedentes de recursos no renovables, sobre la adecuación económica y cultural a los contextos campesinos y sobre el problema del poder en la gestión y manejo de las intervenciones.  

Estas nuevas consideraciones plantean desafíos importantes, en tanto complejizan la sustentabilidad como un problema que combina el bienestar y la seguridad económica comunitaria, con el manejo integral de los sistemas y la democratización del poder. De otra parte, los nuevos enfoques enfatizan la necesidad de lograr en los diversos procesos de desarrollo los rendimientos necesarios para mantener los elementos utilizados en la producción y los activos financieros, tanto privados como públicos (Flora, et.all, 1992). 

Cada vez es más importante tomar en cuenta la sostenibilidad económica de los procesos y no sólo su legitimidad social, en un contexto en el que los recursos son cada vez más escasos. Una comunidad que produce sus propios recursos para financiar el desarrollo evita el paternalismo, cuenta con recursos de contraparte para captar más recursos externos, al invertir sus propios recursos se apropia más de los proyectos, tiene más autonomía, controla mejor su uso, logra mayor transparencia, responsabilidad  y eficiencia. 

En el caso específico del país, es necesario tomar en cuenta cuatro factores adicionales que resultan gravitantes en el desarrollo campesino: 

i. el protagonismo de las organizaciones campesinas, que reclaman la gestión de todo el proceso de desarrollo;  
ii. la heterogeneidad y diversidad de los agroecosistemas del país; 
iii. el reto de la globalización que obliga al sector agrícola a entrar en la competitividad; y 
iv. las urgencias que impone la pobreza y la necesidad de resultados prácticos. 

El mayor protagonismo alcanzado por las organizaciones campesinas es perceptible en la fuerza lograda por el movimiento indígena, campesino y afroecuatoriano, el crecimiento del número de organizaciones, su participación política en los ámbitos locales, sobre todo en la búsqueda por acceder a los gobiernos locales, la experiencia acumulada en el planeamiento participativo y en la ejecución de proyectos, y las nuevas demandas campesinas a los proveedores de servicios y al estado por mejores niveles de capacitación y por pasar del clientelismo a políticas de estado de mayor envergadura. La presencia de las organizaciones campesinas influye en los procesos de concertación y en los objetivos del planeamiento local.  

Con la globalización el tema de la diversidad de los ecosistemas ecuatorianos adquiere nueva relevancia porque es una ventaja comparativa de la agricultura campesina que puede ser aprovechada. Aunque es posible realizar diferentes tipologías de la diversidad de los ecosistemas, siguiendo a O. Dollfus, la  variable decisiva es el escalonamiento. Desde este punto de vista, los grandes agroecosistemas del Ecuador agropecuario, pueden clasificarse en cuatro: los fríos o páramos; los templados de altitud o sierra media alta; los bosques húmedos y los bosques secos[footnoteRef:7]. Esta diversidad obliga al planeamiento participativo a considerar zonas, políticas, programas y propuestas diversas, apropiadas a cada uno de ellos. [7:  Dollfus, Oliver, Territorio Andinos: reto y memoria, IFEA, IEP, 1991, Lima.] 


En el proceso de globalización, hay nuevos elementos que inciden en el campesinado: la trilogía conocimientos, tecnología e información resulta estratégica en el desarrollo. 

· Es necesario mejorar el capital humano y la capacidad de gestión de los campesinos, para aprovechar la diversidad de ecosistemas, participar de la información de tecnologías, oportunidades y precios, y buscar nichos de mercado alternativos. 
· Es necesario examinar constantemente las perspectivas de la producción campesina en el contexto globalizado, producto por producto, para establecer las ventajas comparativas en un mundo basado en la competencia.

La pobreza agudizada de manera impresionante en el país en los últimos cinco años, impone una mirada sobre la seguridad alimentaria, en tanto la búsqueda de viabilidad plantea la necesidad de producir para los mercados externos. En ese doble ritmo se mueve la agricultura campesina. En el Ecuador, los campesinos necesitan combinar estrategias de ingreso no agrícola, con la producción agropecuaria, sin abandonar sus residencias; lugares que de otro lado, requieren resolver sus necesidades básicas para lograr una vida más digna. 

El planeamiento participativo local, debe considerar al mismo tiempo la resolución de los problemas inmediatos generados por la urgencia que impone la pobreza y la visión del desarrollo en el largo plazo. Estos elementos deberán discutirse en el momento de construir la visión de desarrollo, dependiendo de las características de cada localidad.

Actores y roles

Se consideran actores del planeamiento participativo local a los siguientes:

· Actores socioterritoriales: las organizaciones de primer grado o de base (comunidades, recintos, barrios), las suborganizaciones que existen al interior de las mencionadas (comités de padres de familia, clubes deportivos, iglesias, grupos de mujeres, etc); y las familias.
· Actores socioterritoriales y/o sectoriales: las organizaciones de segundo y tercer grado (uniones, asociaciones, consorcios, federaciones) tanto parroquiales, como cantonales.
· Actores institucionales del gobierno local: Municipios, Juntas Parroquiales/Asambleas Parroquiales y mancomunidades de cantones.
· Actores institucionales diversos: colegios, universidades, gremios profesionales, gremios empresariales, ONGs, Iglesia, EFLs (Entidades Financieras Locales).

Los roles de cada uno de ellos en el planeamiento participativo local, son los siguientes:

· Los actores socioterritoriales realizan el planeamiento de su respectiva comunidad, barrio o recinto, convocando a las sub-organizaciones y familias de su ámbito territorial. Delegados de estas organizaciones de base participan en el planeamiento parroquial, presentando, concertando y negociando las propuestas de sus organizaciones, para que sean recogidas en el plan parroquial. Obviamente, participan también en la definición general del plan parroquial. 
· Los actores socioterritoriales y/o sectoriales de segundo y tercer grado de coalición, pueden participar en el proceso de tres maneras: (a) en el caso que agrupen a organizaciones socioterritoriales de primer grado, pueden promover y realizar el seguimiento de sus organizaciones afiliadas; (b) su tarea central es participar en el planeamiento parroquial, presentando las propuestas de sus organizaciones y concertando el desarrollo parroquial en general; y (c) participan con sus delegados en el planeamiento cantonal. 
· Los actores institucionales del gobierno local (Juntas y Municipios) participarán en el planeamiento parroquial y cantonal. Sobretodo, en los casos donde no haya OSGs y OTGs con capacidad de convocatoria, los gobiernos locales deberán liderar la convocatoria. El espacio parroquial es el espacio ideal de encuentro entre el planeamiento indicativo municipal y el participativo comunal. 
· Los actores institucionales diversos participarán en el planeamiento parroquial y cantonal, siempre y cuando trabajen en esos ámbitos. 

Los tres primeros tipos de actores conforman las entidades ejecutoras de los planes y proyectos que se diseñen colectivamente y el cuarto tipo de actores son entidades prestadoras de servicios que apoyan a las primeras.

El proceso de 
Planeamiento local participativo

El planeamiento local no es un proceso espontáneo. Requiere de metodologías, herramientas, reflexión, análisis de información secundaria, construcción de propuestas, coordinación institucional, encuentro de diversos saberes, conocimientos, experiencias, destrezas y de una participación ordenada y productiva. 

1. Los pasos operativos y metodológicos

Una vez lograda la identificación de los ámbitos o espacios de planeamiento y producida la concertación para realizar los planes locales, se inicia la fase de planeamiento propiamente dicha. Aunque hay diferencias entre el planeamiento comunitario, el parroquial y el cantonal, ellos tienen pasos comunes. En la explicación de cada uno de ellos se introducirán los matices por ámbito.

Los siguientes son los pasos previstos para llevar adelante el proceso:
1. PREPARACION PREVIA: CREACION DEL EQUIPO DE FACILITACION
2. CONCERTACIÓN METODOLOGICA
3. CONOCIMIENTO PREVIO DEL CONTEXTO
4. PROMOCION
5. LA VISION Y EL AUTODIAGNOSTICO
6. DEFINICIÓN DEL PLAN LOCAL: LINEAS ESTRATEGICAS Y OPERATIVAS
7. IDENTIFICACIÓN PRELIMINAR DE SUBPROYECTOS
8. VALIDACIÓN Y RETROALIMENTACION
9. PREPARACIÓN DE UN PLAN OPERATIVO

Paso Uno:  Preparación previa

A través de prestadores de servicios que pueden ser las Redes Nacionales, organizaciones no gubernamentales o, inclusive, consultores individuales, se preparará a los técnicos de las Redes Locales y de las Entidades Ejecutoras en el manejo de las metodologías de Planificación del Desarrollo Local: (i) Concertación; y, (ii) Planificación Local Participativa). Los (as) técnicos (as) de las redes locales, que hayan demostrado poseer capacidades probadas, serán contratados (as) por las Entidades Ejecutoras para que acompañen en el proceso. 

Por su parte, cada Entidad Ejecutora encargada de realizar un Plan deberá conformar un equipo de dirección del trabajo, compuesto por cinco a diez personas, en las que deberán incluirse dirigentes, promotores y promotoras, para el caso de las comunidades, OSGs y OTGs. En el caso, de que los planes sean dirigidos por las Juntas Parroquiales y Municipios, deben incluirse, adicionalmente, a los representantes de esos organismos.

En todos los casos, es necesario que en estos equipos de dirección se incluyan a los técnicos(as) facilitadores(as) del proceso[footnoteRef:8]. Este equipo será el encargado de animar todo el proceso de planeamiento participativo.  [8:  El equipo de técnicos (as) que facilitan los procesos de desarrollo local, generalmente combinan especialistas en ciencias sociales (sociólogos, economistas o antropólogos), especialistas agropecuarios (agrónomos, veterinarios), promotores de las Entidades ejecutoras. En ocasiones, es importante la presencia de algún dirigente.] 


Paso Dos: Concertación metodológica
El Primer Taller

Duración: entre dos y tres días.
Participantes: 
· Equipo de dirección de la Entidad Ejecutora.
· Técnicos (as) facilitadores (as) de la Entidad Prestadora de Servicios Local.
· Técnicos (as) de la organización que apoya el proceso.

La realidad del sector rural muestra importantes avances en la planificación del desarrollo local. En las zonas de intervención del proyecto existen procesos ya desarrollados o procesos en marcha, impulsados por otras organizaciones, particularmente, por la Asociación de Municipalidades del Ecuador –AME-. En esta misma dirección han venido actuando ODEPLAN, el CONCOPE y varias organizaciones no gubernamentales.

De observar los productos conseguidos con la facilitación de otros actores, se desprende la conclusión de que hay variaciones en los enfoques metodológicos utilizados y la necesidad de discutir estas variaciones. Pero, así como hay variaciones, también existen muchos puntos de encuentro. Se trata de discutir en detalle las propuestas metodológicas y, si es del caso, ajustar algunos detalles, sobretodo, relacionados con las herramientas y la forma de aplicarlas, pues la experiencia nos muestra que en muchas ocasiones es preciso incorporar ajustes que son exigidos por el contexto en el que se va a aplicarlas; por ejemplo, en ciertos casos los actores claves del proceso central de planificación no pueden asistir a talleres de dos o tres días, a tiempo completo y, entonces, será necesario diseñar varios talleres para avanzar por etapas.

En el desarrollo de este encuentro se cubriría los siguientes momentos:
1) Identificación previa de los ámbitos de planificación y de los actores involucrados.
2) Presentación de los pasos de la metodología.
3) Análisis de las herramientas que serán utilizadas
4) Análisis de la herramienta adoptada para el diagnóstico comunitario.
5) Definición de aspectos logísticos.
6) Elaboración de una programación detallada de actividades.

Este taller, además de procurar la concertación metodológica, servirá como espacio de entrenamiento previo para los equipos de dirección que van a participar en la facilitación de la formulación del plan.

Paso Tres: Conocimiento previo del contexto

Se trata de desarrollar un esfuerzo previo por parte del equipo de dirección nombrado por la organización ejecutora y el equipo técnico de la prestadora de servicios. Esencialmente se busca acopiar, por un lado, información secundaria sobre diferentes ejes temáticos y, por otro lado, recoger de fuente directa otros elementos que van a ser útiles para la formulación participativa del plan de desarrollo.

Se recomienda acopiar información sobre los siguientes temas:

	TEMA
	MEDIOS DE OBTENCIÓN DE LA INFORMACION 

	Definición del ámbito local
	Cartografía del IGM.
Mapas del INEC

	Información demográfica
	Censo de población y vivienda. Encuestas de condiciones de vida.  SIISE, SÍ MUJER, información desagregada por hombres y mujeres.   Estadísticas INEC.

	Suelos
	Cartografía del PRONAREG
Revisión de bibliografía sobre el tema.

	Hidrología
	Estadísticas del INAMHI

	Clima: Temperatura, precipitaciones
	Instituciones meteorológicas. Informes meteorológicos de la región

	Vegetación Natural: Recursos forestales y biodiversidad
	Revisión de bibliografía sobre el tema. Informes.
Observación directa.

	Vegetación cultivada: Producción agrícola o Agroforestal
	Revisión de información, y estudios anteriores 

	Producción Pecuaria y Fauna silvestre.
	Revisión de información y estudios anteriores

	Ecosistemas y Agroecosistemas
	Revisión de biografía sobre el tema.
Informes meteorológicos de la región.
Cartografía del PRONAREG

	Contaminación, Erosión y Deforestación
	Observación directa. Entrevistas a técnicos del MAG. Estudios realizados sobre el tema

	Modelos de UPAS 
	Cálculos en base de la información sobre tenencia de la tierra, producción agrícola, pecuaria  y artesanal.

	Estrategias de supervivencia de las economías campesinas
	Cálculos sobre la base de modelos de UPAS, migración, ingresos y egresos.


	Calendario agrícola
	Revisión de resultados de investigaciones anteriores.

	Tenencia de la tierra
	Revisión de bibliografía sobre el tema.
Estadísticas del MAG e INEC.

	Producción artesanal
	Revisión de información y estudios anteriores

	Comercialización
	Revisión de bibliografía sobre el tema.
Estadísticas e índices de precios.

	Crédito y Sistemas Financieros Rurales
	Estadísticas de bancos y entidades crediticias.

	Cultura, costumbres y valores 
	Revisión de bibliografía sobre el tema.


Fuente:  	Manual de Diagnóstico Comunitario e Identificación Participativa de Proyectos con Enfoque de Equidad de Género – PRODEPINE-     Adaptación:  Equipo Técnico del PROLOCAL 

Toda esta información será sistematizada con dos propósitos: utilizar como refuerzo en los talleres comunitarios de planificación e incorporar en el documento final que contenga el plan de desarrollo local.

INFORMACIONES RELEVANTES

a.	Información a nivel comunitario

En el desarrollo de este paso se ha previsto una actividad importante, que tiene que ver con el acopio de información a nivel comunitario. El objetivo principal de esta actividad es: posibilitar a los dirigentes comunitarios procesos de reflexión previos a su participación en la elaboración de los planes de desarrollo local que, a su vez, les permitirá disponer de información sistematizada como para ser utilizada en los diagnósticos participativos posteriores, así como en la identificación de los lineamientos estratégicos y de los subproyectos que se desprenderán de ellos. De esta manera se conseguirá dos propósitos importantes: una participación más activa de los representantes comunitarios y propuestas del plan más articuladas con las realidades de los actores involucrados en su formulación.

Para el desarrollo de este ejercicio se ha previsto las siguientes etapas:
· El Equipo de Dirección del Trabajo, junto a los técnicos de la Entidad Prestadora de Servicios –EPS- promueven entre las comunidades la aplicación de este diagnóstico preliminar.
· Los líderes comunitarios seleccionan dos promotores(as) comunitarios con cierta capacidad como para conducir un taller de diagnóstico participativo a nivel comunal.
· Los(as) promotores(as) reciben un taller de entrenamiento en el manejo de la herramienta preparada para recoger información a nivel comunitario.
· Los dirigentes comunitarios convocan a talleres en los que los(as) promotores(as) aplican la herramienta diseñada para recopilar la información. En estos talleres, se precisa una participación activa de los líderes comunitarios para adentrase, tanto en los problemas de sus comunidades como en la identificación de las posibles soluciones. Se trata de preparase bien para su participación activa en los restantes pasos del proceso de planificación del desarrollo local de su entorno.

La herramienta a la que se hace referencia se adjunta en el anexo No. 1 de esta guía y es el producto de una adecuación realizada al instrumento que es utilizado por el PRODEPINE, con propósitos similares.

b.	Recopilación de procesos en desarrollo

En las áreas de intervención del Proyecto existen procesos en marcha o concluidos en sus etapas preliminares, como producto de la presencia de otras organizaciones. Es importante recopilar información sobre ellos de tal forma que, si ése es el interés de los actores locales, éstos sean incorporados en la formulación del PDL.

Para proceder con esta tarea se recomienda, en primer lugar, averiguar sobre este tipo de procesos a los líderes de las organizaciones locales o a los miembros de prestadoras de servicios presentes en la zona. Una vez identificada la experiencia ejecutada o en ejecución (especialmente proyectos) se desarrollará un acercamiento a los actores responsables de la misma para conocer, entre otros aspectos:
· Origen de la experiencia.
· Problema que se trata de resolver.
· Objetivos establecidos.
· Productos alcanzados o que se espera lograr.
· Acciones desarrolladas.
· Presupuesto invertido.
· Supuestos importantes.
· Indicadores relevantes.
· Nivel de participación comunitaria.
· Beneficiarios directos e indirectos.
· Complementariedades requeridas.
· Organización para la gestión administrativa de la experiencia.
· Técnicos involucrados (locales, externos, campesinos(as), administradores(as), contador(a)etc.) 
· Manejo financiero y rendimientos; entre otras cuestiones.

De ser posible, se tratará de conseguir documentos que sustenten la experiencia; por ejemplo, si se trata de un proyecto, el documento de formulación, los informes de avance, informes de evaluaciones y/o auditorías, etc.

Como se indicó, esta información será de especial utilidad para considerarla en la formulación del PDL; sin embargo, también será importante manejar un buen criterio selectivo porque, en ciertas zonas, puede existir un excesivo número de experiencias que no ameritan ser analizadas con el detalle señalado.

Paso Cuatro: Promoción

El equipo de dirección del trabajo realizará la promoción entre las bases de sus organizaciones y en la ciudadanía en general, hasta interesarlos en una participación informada y decidida en la construcción del plan. La promoción deberá explicar los siguientes aspectos centrales:
a. los objetivos de la organización que apoya el proceso; 
b. la metodología participativa y los objetivos del planeamiento; 
c. los productos que se lograrán; 
d. los criterios para la formulación de subproyectos y su  elegibilidad. 

Debe incluirse en la promoción una campaña de sensibilización y orientación sobre la visión del desarrollo local: la importancia del enfoque local, las formas de inequidad social (de género, étnicas, clasistas), la sustentabilidad y sostenibilidad[footnoteRef:9], las actitudes frente a la identidad, la diversidad, la interculturalidad, entre otras.  [9:  Los conceptos de sostenibilidad y sustentabilidad han sido fuertemente discutidos, y en ocasiones se los usa de manera equivalente. Para PROLOCAL, la sostenibilidad se relaciona de manera específica con la capacidad financiera de la población para mantener o reponer las inversiones realizadas en un bien o un servicio; en tanto, la sustentabilidad la usamos para referirnos al proceso más amplio de una comunidad para lograr un desarrollo que mejore la calidad de vida de la población, maneje adecuadamente los recursos naturales, impulse la democracia, empodere a los sectores más vulnerables y disminuya las diversas formas de inequidad social.] 


Las formas de promoción pueden ser muy variadas. De la experiencia recogida de diversos procesos de promoción, se sugiere las siguientes posibilidades: uso de medios masivos, especialmente radio; explicación en talleres; promoción a través de grupos de música, títeres o teatro; entrega de cartillas; visita de la dirigencia a las comunidades de base para explicar el tema; exhibición y análisis de videos que muestren procesos similares realizados por otras organizaciones, entre otras. 

Paso Cinco: La visión y el autodiagnóstico comunitario
El Segundo Taller

Duración: entre dos y tres días.
Participantes: 
· Equipo de dirección de la Entidad Ejecutora.
· Técnicos facilitadores de la Entidad Prestadora de Servicios Local.
· Representantes de cada una de las comunidades que pertenecen a la OSG o a la parroquia (de preferencia los dirigentes). En igual proporción, hombres y mujeres.
· Representantes de otras organizaciones locales, por ejemplo: la escuela, el colegio, el centro médico, otras asociaciones, etc.
· La experiencia muestra que a este tipo de talleres suelen asistir no menos de 30 participantes y no más de 50.

Existen algunas orientaciones metodológicas que recomiendan iniciar la planificación participativa con el autodiagnóstico comunitario; sin embargo, la experiencia nos muestra que, en general, este arranque induce a los participantes a formular propuestas que se orientan a la solución de problemas y muy poco al aprovechamiento de sus potencialidades. Por esta razón, se considera pertinente comenzar el proceso construyendo una actitud colectiva positiva y propositiva a partir de una reflexión sobre la “visión de desarrollo” concertada entre los actores”. 

Es importante iniciar el ejercicio con una reflexión conducida por el facilitador(a) principal en torno a las siguientes cuestiones:
(a) el significado del desarrollo local sustentable y sostenible en la localidad específica;
(b) la búsqueda de equidad social (de género, clase, generación, étnica, campo/ciudad) y su significado local; 
(c) la diversidad ambiental y cultural del espacio local y sus implicaciones para el desarrollo;
(d) la globalización y la nueva ruralidad (cómo las localidades rurales pueden vencer la pobreza en el nuevo contexto de globalización); y 
(e) la construcción de  una sociedad intercultural y humanista. 

Construir una plataforma conceptual compartida será decisiva al momento de plantearse la propuesta de desarrollo local. Para este trabajo se puede utilizar el “enfoque teórico” desarrollado más arriba y los resultados de la información secundaria recopilada hasta el momento.

La concepción de Visión
.... es la propuesta central que resume el futuro que se quiere construir. Esta propuesta orientará y definirá las acciones principales del plan local.

Para construir la visión del desarrollo local, es necesario tomar en cuenta las siguientes consideraciones:
(a) se debe tomar en cuenta las acciones en marcha, porque ellas indican hacia donde apuntan las realizaciones actuales; y,
(b) debe tomarse en cuenta las metas de los actores que constituyen una concreción del futuro deseable. 

Con estos elementos es posible construir la visión de desarrollo[footnoteRef:10], respondiendo a una pregunta central:  ¿ cuáles son las características principales que tendrá el espacio local en los próximos diez a veinte años? [10:  Algunos ejemplos de propuesta de desarrollo: el cantón Macas se propone como meta ser un cantón ecológico y turístico; el cantón Bolívar en Carchi se propone ser el “paraíso carchense de agricultura orgánico-biológica”; Cotacachi se define como un cantón ecológico.] 


Se trata de elaborar un sueño difícil de lograrlo, pero no imposible, construido colectivamente en el marco de valores compartidos.

Este paso es cubierto en el primer momento de este taller en el que, luego de la reflexión teórica, los representantes de las organizaciones participantes involucradas en el proceso proponen sus ideas en relación con los diferentes ámbitos que consideran, desde su perspectiva, como los fundamentales para alcanzar un desarrollo integral, integrador e íntegro.  

La recolección de esas ideas puede hacerse organizando trabajos de grupos y la correspondiente plenaria que sistematizará las diferentes propuestas. En este ejercicio es particularmente importante organizar, por separado, grupos de mujeres para conocer sus aspiraciones o sus sueños y, de ser posible, también se tratará de conformar grupos de niños(as) y de personas de la tercera edad. 

El desarrollo de esta parte del taller no lleva más de medio día. A partir de la segunda mitad del día comienza la fase del autodiagnóstico.

El producto de este momento deberá quedar sistematizado en un cartel visible que acompañará la ejecución de los siguientes pasos. Al respecto, en algunas experiencias se ha tratado de sistematizar la propuesta en un esquema como el siguiente:
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El Autodiagnóstico

Los actores sociales reflexionan de manera sistemática para construir las tendencias del espacio local. Las tendencias nos muestran cuál ha sido el comportamiento de un tema en, por lo menos, las tres últimas generaciones. Es como tener varias fotografías de la realidad de hace 50, 25, 10 años y la actual, para observar los cambios que consideramos positivos y negativos que se han producido, lo cual les permitirá a los participantes inferir que en otros diez o veinte años más, esas tendencias pueden profundizarse o revertirse. 

Este es el momento en el que los representantes de las diferentes comunidades utilizarán, como guía para su participación, el producto del diagnóstico comunitario, tanto en lo relativo a la información para el diagnóstico global como en las ideas de iniciativas locales. Pero no sólo los líderes comunitarios harán uso de este importante insumo sino también los técnicos de la prestadora de servicios que esté facilitando el proceso. De hecho, la información secundaria y los diagnósticos comunitarios son fuentes de información que, además de apoyar el proceso, servirán para la redacción final del PDL en construcción.

Aunque el análisis de las tendencias puede ser muy prolijo, sugerimos que para empezar este proceso, que se irá perfeccionando y profundizando con el tiempo, pueden considerarse catorce temas fundamentales, que son los que propone el Antropólogo Antonio de Rubbo Müller en su Teoría de la Organización Humana –TOH-: Los temas a considerarse y sus relaciones cronológicas y socio-territoriales se proponen en el siguiente esquema:

Para reflexionar sobre estos temas, es necesario desagregarlos de acuerdo a las características del espacio local, temporal y en función de los diferentes actores vinculados y realizar preguntas generadoras que permitan la reflexión. Al analizar las tendencias en cada tema, debe analizarse la potencialidad y oportunidades aprovechadas o no y los problemas y amenazas que se encuentran.

Generalmente, las reflexiones se realizan en talleres, a través de la desagregación de estos catorce temas en preguntas generadoras que facilitan el análisis. 




TEMAS DE REFLEXION

1. LA POBLACIÓN, con eje en la familia.
2. SALUBRIDAD
3. MANUTENCIÓN
4. ORGANIZACIÓN
5. RECREACIÓN
6. COMUNICACIÓN
7. EDUCACIÓN
8. PATRIMONIO
9. PRODUCCIÓN
10. VALORES
11. SEGURIDAD
12. LO POLÍTICO-ADMINISTRATIVO
13. LO JURÍDICO
14. LA AUTOESTIMA







LA DIMENSION TEMPORAL
. EL ANTES
. EL AHORA





LA DIMENSION ESPACIAL
. LA COMUNIDAD
. LA PARROQUIA
. EL CANTON








LOS ACTORES RELEVANTES
. LA FAMILIA
. LOS(AS) LIDERES
. AGENTES EXTERNOS








Los talleres organizan el trabajo en grupos; puede zonificarse el ámbito territorial cuando este tiene varios ecosistemas; se puede construir, si es oportuno gráficos, dibujos, para representar los principales aspectos que se analizan; se discute y valida la información secundaria (diagnósticos anteriores, datos estadísticos, mapas, fotografías, testimonios de los mayores, exposiciones de especialistas); se organizan plenarias de discusión; y se sistematizan los resultados hasta construir un autodiagnóstico ordenado  que refleje la discusión realizada[footnoteRef:11].   [11:  Existen varios manuales que pueden apoyar en la realización del autodiagnóstico. Se recomienda, entre otros, el uso del PAC (Planeamiento Andino Comunitario) para la planificación comunitaria; las metodologías de AME, el SISDEL para la planificación parroquial y cantonal. ] 


Para el cumplimiento de este paso del proceso se organizarán los talleres en función de un programa concertado con los líderes de las organizaciones participantes. La experiencia nos enseña que, en ciertas ocasiones, un buen diagnóstico ha sido posible realizar en un taller de dos días, organizando varios grupos de trabajo, cada uno de los cuales asume dos o tres de los temas que son objeto de análisis; sin embargo, también se han presentado casos en los que, sobretodo por la disponibilidad de tiempo de los participantes, ha sido necesario ampliar el tiempo para la realización de estos talleres.

El equipo de dirección del trabajo debe garantizar la presencia de los actores sociales locales, de representantes que combinen hombres y mujeres, jóvenes, adultos, ancianos e incluso niños. Para incorporar el enfoque de género en estos ejercicios se debe formular preguntas generadoras que permitan ver el papel de hombres y mujeres en las tendencias que se debaten, en la identificación de metas, potencialidades y problemas. También es interesante repartir el tratamiento de los temas según la inclinación de las mujeres presentes en el taller de diagnóstico.

En el anexo se propone una guía para la aplicación de la Teoría de la Organización Humana, que contiene un conjunto de preguntas generadoras para cada uno de los sistemas, las cuales han sido elaboradas como un ejemplo de lo que puede construirse en cada caso; sin embargo, es necesario señalar que se trata tan solo de una muestra, los facilitadores deberán hacer las adecuaciones necesarias según el escenario en el que se encuentren desarrollando un proceso de esta naturaleza y según las condiciones de los participantes en el ejercicio. Las adecuaciones deberán formularse, precisamente, durante el desarrollo del taller de concertación metodológica y capacitación (paso 2).

Cada tema debe ser tratado en las dos dimensiones temporales: el “antes” y el “ahora”, procurando que la recopilación histórica sea lo más amplia posible y que se trate de identificar los cambios relevantes producidos con respecto a cada uno de los temas de análisis.
Los productos que cada uno de los grupos genera se recogen en papelotes para su procesamiento inmediato, pues éstos van a ser el principal insumo del próximo taller. El procesamiento podrá realizarse en dos direcciones: i) un documento de trabajo, y ii) papelotes que sinteticen las reflexiones de cada grupo en frases claves como para que sean, claramente, identificadas las ideas expuestas por cada grupo de trabajo.

Paso Seis:  Definición del Plan local  (líneas estratégicas y operativas)
El Tercer Taller

Duración: entre dos y tres días.
Participantes: 
· Equipo de dirección de la Entidad Ejecutora.
· Técnicos facilitadores de la Entidad Prestadora de Servicios Local.
· Los mismos actores sociales que participaron en el segundo taller.

Además de los insumos generados en el taller anterior, resultará muy útil contar con una base de datos de lo que actualmente vienen haciendo en materia de desarrollo los gobiernos locales, las instituciones públicas y privadas y las asociaciones de la sociedad civil. Muchos consensos pueden generase construyendo sobre las cosas que actualmente se ejecutan. 

Una vez analizadas las tendencias y las acciones que se vienen realizando, se deben identificar las metas que se proponen para los próximos  diez años, en cada uno de los catorce temas enunciados. Debe analizarse también las potencialidades y recursos que tienen para conseguir esas metas, así como las dificultades y problemas que deben vencerse para lograrlas.

Definida la visión de desarrollo y contando con el autodiagnóstico, es necesario preguntase: ¿cuáles son las líneas estratégicas centrales que se debe trabajar para  construir el futuro deseado?

Para definir esas líneas estratégicas, hay que pensar en el futuro deseado y definir cuáles son las principales tendencias que se desea trabajar, incluso en orden de prioridad. Para lograr un trabajo ordenado y menos complejo, hay que recordar que en el autodiagnóstico se trazaron las principales tendencias del espacio local en los catorce temas. 

Las líneas estratégicas deberán señalar, finalmente:
a. las tendencias prioritarias en las que se debe trabajar;
b. hacia dónde deben apuntar esas tendencias para lograr el futuro que se desea; y, 
c. qué debe lograrse con los cambios que se plantea introducir en esas tendencias. 

Este momento de reflexión parte de identificar un problema, el más importante, quizá el más globalizante, por cada uno de los sistemas analizados con la TOH. Estos son los llamados "macro-problemas". 

Antes, hagamos un paréntesis para sugerir una forma que facilite su identificación. En cualquier espacio social podemos identificar, perfectamente, situaciones reales y situaciones ideales, alrededor de diferentes temas; claro, que las situaciones ideales son formulaciones elaboradas por los actores sociales y, por lo tanto, son relativas: lo que para unos es ideal, para otros es insuficiente.




Pueden darse dos casos: la situación real coincide con la situación ideal; en este caso, no existe problema; pero si la situación real no coincide con la situación ideal es porque existe algún obstáculo; precisamente, el obstáculo que marca esa diferencia entre las dos situaciones constituye un problema. 

Es importante motivar a los grupos para que identifiquen problemas macros, superando los detalles.  

La  modalidad recomendada también es el trabajo de grupos. En lo posible, los mismos grupos que trabajaron cada uno de los sistemas de la TOH regresan a identificar un problema por cada uno de ellos. Luego se hace una presentación y discusión en plenaria. Duración para el trabajo de grupos: una hora; no hace falta más  tiempo porque cuando hicen el diagnóstico, generalmente, discuten sobre sus problemas.

Es importante que cuando cada uno de los grupos presenta su propuesta de macroproblema, el (la) facilitador (a) los vaya anotando en un papelote, asignándoles un número de orden que sólo corresponde a la secuencia en la que son presentados. Se trata de hacer un especie de resumen de los problemas identificados por cada uno de los grupos. Esta sugerencia es útil para organizar de mejor manera el siguiente paso.   

Priorizar  problemas

En el ejercicio anterior se consigue, probablemente, no catorce problemas pero si, al menos, unos diez. La cuestión es que, tratándose de un plan para el mediano y largo plazo, se precisa establecer las prioridades puesto que no va a ser posible una resolución inmediata y simultánea de todas las propuestas. Con este propósito, proponemos dos alternativas de trabajo que dependerán de las condiciones que se den en el escenario en el que se está trabajando.  

ALTERNATIVA 1

Se comienza por establecer criterios de priorización. Algunos de ellos pueden ser:
· Peso político
· Costo de resolver 
· Riesgo de no resolver
· Fortalecimiento de la organización
· Impacto social
· Impacto económico
· Impacto ambiental
· Aceptabilidad de la propuesta (qué líneas de apoyo va a tener la resolución de determinado problema)

Es importante que el grupo, en plenaria, resuelva los criterios que va a considerar. En general, se acostumbra proponer unos tres o cuatro y dejar que el grupo proponga los adicionales que crea convenientes.

Se conforma grupos de trabajo diferentes a los que actuaron en el diagnóstico y en la problematización y cada uno de ellos analiza todos los problemas identificados, en base a los criterios de priorización establecidos. 

Para la priorización utilizamos las escalas de Likert, que no son sino puntajes asignados a cada uno de los criterios, según la percepción del grupo en relación con su ocurrencia. Los puntajes varían de 1 a 5 y son asignados de la siguiente manera: (1), si es muy baja la ocurrencia del criterio; (2), si es baja; (3), si es mediana; (4), si es alta, y (5), si es muy alta. Los grupos llenan una matriz como la siguiente y luego presentan los resultados en la plenaria, en la que se hace el consolidado de todos los grupos, llegándose a establecer una jerarquía en función de las puntuaciones más altas.

MATRIZ DE TRABAJO DE CADA GRUPO

	
PROBLEMA
	
PESO POLITICO
	
COSTO DE RESOLVER
	
RIESGO DE NO RESOLVER
	
TOTAL

	1. ................
	3
	4
	2
	9

	2. ...............
	4
	1
	3
	8

	3. ...............
	........
	......
	......
	......

	....................
	........
	......
	.....
	......



MATRIZ DE CONSOLIDACION DE RESULTADOS

	PROBLEMA
	G1
	G2
	G3
	TOTAL
	PRIORIDAD

	1. ………
	10
	15
	10
	35
	3

	2. ………
	9
	12
	15
	36
	2

	3. ……...
	12
	14
	12
	38
	1

	4. ….…..
	8
	10
	8
	26
	5

	5. …………
	10
	12
	10
	32
	4



Cuando los grupos trabajan la matriz, es necesario cuidar la asignación de los puntajes, pues las relaciones no son todas directas; algunas son inversas, por ejemplo: a mayor peso político ... mayor puntaje, mientras que, a mayor costo exigido por la solución de un problema .....  menor puntaje. 

Si las condiciones no son las adecuadas como para manejar esta alternativa se puede optar por la siguiente:

ALTERNATIVA 2

Una vez conformados los grupos, éstos se reúnen y seleccionan el más importante de los problemas registrados y a éste le asignan un puntaje igual al número de problemas en discusión; por ejemplo, si se está considerando 12 problemas, el más importante recibe la calificación de “12”; luego, de los que quedan, se vuelve a seleccionar el más importante para el grupo y a este se asigna un puntaje igual al número de problemas que en esta nueva ronda se está considerando; para el ejemplo, el puntaje del nuevo “más importante” será “11” y, así sucesivamente. 

Concluido el trabajo de los grupos, se consolida los resultados en plenaria de la misma forma que en la primera alternativa.

Una recomendación importante es que en la conformación de los grupos para este ejercicio, se trata de contar con grupos exclusivos de mujeres, pues sus prioridades, usualmente, son diferentes que las de los hombres.

Una vez identificadas y priorizadas las tendencias desde el análisis de problemas se precisa determinar las grandes líneas estratégicas de acción, para lo cual se recomienda el siguiente procedimiento:

Planteamiento de lineamientos estratégicos

Se trata de identificar el qué hacer, en grandes enunciados, para enfrentar los problemas de acuerdo a la priorización establecida. Estos lineamientos, también, suelen llamarse operaciones para el futuro o DESAFIOS.

Modalidad: Trabajo de grupos, cada grupo toma uno o dos problemas, dependerá del número de participantes y de los intereses de ellos, y propone los DESAFIOS para su resolución. Posteriormente se presentan las propuestas en plenaria. 

Se trata de formular grandes enunciados que expresan orientaciones de carácter general para resolver los problemas identificados. Pero, además, del enunciado de la estrategia general o DESAFIO, los grupos serán estimulados para llegar a la proposición de grandes acciones que aproximen una mejor orientación del qué hacer para alcanzar productos de impacto. El siguiente ejemplo trata de ilustrar lo indicado.

Prioridad 1

EL PROBLEMA:
“deficientes condiciones de salubridad de la comunidad de San Felipe”

EL DESAFIO:
“Impulsar la implementación de soluciones integrales que posibiliten el acceso de todas las familias a servicios sanitarios y de salud.”

ACCIONES DE CARACTER GENERAL:
1. Gestionar la ejecución de un proyecto de agua potable.
2. Gestionar la ejecución de un proyecto de alcantarillado.
3. Gestionar la dotación de un centro de salud adecuadamente equipado.
4. Desarrollar un proceso de recuperación de las prácticas tradicionales de la medicina natural.
5. Ejecutar un programa de educación para la salud.
6. Ejecutar un programa de mejoramiento nutricional.

Para concluir este paso, es interesante desarrollar un primer análisis participativo de la viabilidad del plan, desde la misma perspectiva comunitaria, para lo cual recomendamos el siguiente ejercicio.

Análisis de la viabilidad externa

Se comienza por identificar los actores que más se relacionan con las comunidades y con los diferentes DESAFIOS establecidos y, luego, se trata de medir cuál va a ser el nivel apoyo de cada uno de ellos a cada una de esas grandes operaciones.

¿Por qué son importantes los actores sociales? .... básicamente porque son ellos quienes ejercen presiones, sea para apoyar una propuesta o para oponerse a ella. Esas presiones son resultantes de sus motivaciones y de la fuerza que esos actores tienen en su contexto, tal como se presenta en el siguiente esquema.


INTERÉS



MOTIVACION



Deseo de...

VALOR





En este esquema se resalta, sobretodo una percepción comunitaria que es la respuesta a la siguiente pregunta: 

¿Cómo quiere participar el actor? ----- Son sus motivaciones

El primer esfuerzo que se desarrolla colectivamente es la identificación de diferentes actores que podrían involucrarse en la ejecución del plan, como por ejemplo: los gobiernos locales, el gobierno provincial, ONG´s presentes en la zona, organizaciones comunitarias de diferente grado de conformación, entre otros.

Una vez identificados estos actores, para aproximar una respuesta a la pregunta planteada se recomienda la construcción una matriz de motivaciones, que trata de medir el nivel de interés de los diferentes actores identificados y el valor que ellos dan a cada una de las propuestas. Cuando en la matriz de motivaciones hablamos de interés, nos referimos a la posición que el actor adopta, desde la percepción de los participantes en el proceso,  y que puede ser de Apoyo (+), de Rechazo (-) o de Indiferencia (0); en este último caso se trata de que, realmente, no ha definido su posición.

En cambio, cuando nos referimos al valor, estamos considerando el grado de importancia que el actor da al plan y/o a las operaciones en juego. Esta importancia también puede ser calificada como Alta (+), Media (0), Baja (-)

Tomando en cuenta estos criterios, conformamos grupos de trabajo, cada uno de los cuales toma dos o tres lineamientos estratégicos (DESAFIOS) y construye una matriz de motivaciones, como la siguiente:

	
	DESAFIO 1
	DESAFIO  3
	DESAFIO 5
	

	ACTORES
	Interés
	Valor
	Motiva.
	Interés
	Valor
	Motiva.
	Interés
	Valor
	Motiva.

	
Municipio
	
+
	
+
	
+
	
+
	
+
	
+
	
+
	
+
	
+

	
OSG
	
+
	
+
	
+
	
-
	
-
	
-
	
00
	
-
	
-

	
Comunidad
	
0
	
-
	
-
	
0
	
0
	
0
	
+
	
0
	
+

	
.............
	
......
	
.......
	
.......
	
.......
	
.......
	
.......
	
.......
	
.......
	
.......



El criterio para consolidar el interés y el valor en la motivación es el siguiente: I(+) vs. V(+) generan como resultado M(+); I(+) vs. M(0) o viceversa dan como resultado M(+); I(-) vs. V(-) generan M(-) y, finalmente I(-) vs. V(0), o viceversa, conducen a M(-).

Es interesante concluir con la elaboración de una matriz de resumen, en la que se incluyen todos los actores y todos los desafíos o lineamientos estratégicos, como se muestra en el siguiente ejemplo:

	
	D1
	D2
	D3
	D4
	D5
	D6
	D7
	D8
	D9

	A1
	+
	-
	0
	+
	+
	-
	0
	-
	-

	A2
	-
	+
	+
	+
	+
	0
	+
	+
	+

	A3
	+
	0
	0
	0
	-
	-
	0
	+
	+

	A4
	-
	+
	-
	+
	-
	+
	-
	-
	-

	A5
	0
	-
	+
	+
	-
	+
	-
	-
	+

	A6
	-
	+
	-
	+
	+
	-
	+
	-
	+

	A7
	+
	+
	-
	+
	-
	-
	-
	-
	+

	A8
	+
	+
	-
	+
	+
	0
	+
	-
	-

	A9
	-
	-
	+
	+
	-
	-
	+
	+
	-

	A10
	-
	-
	0
	0
	0
	+
	-
	-
	-

	A11
	0
	-
	-
	+
	0
	-
	-
	+
	0



La ventaja de esta matriz resumen es la posibilidad de realizar una doble lectura. En el sentido horizontal, se puede apreciar aquellos actores que se cree van a tener una mayor influencia en muchas de las operaciones (por ejemplo el actor A2), que es el caso de organismos como los consejos provinciales. Esta información es interesante para quien lidera la planificación estratégica, pues estas organizaciones podrán ser consideras como nuestras principales o más importantes aliadas estratégicas.

Por otro lado, su lectura vertical permite identificar aquellos desafíos en los que existe la posible influencia de muchos actores (caso D4). En estos casos será necesario desarrollar especiales esfuerzos de coordinación interinstitucional.    

Al concluirse este taller, estamos en posibilidad de realizar una primera gran consolidación de resultados, a través de un documento, cuya estructura también depende de los deseos de la organización que ha convocado y liderado este proceso. De la experiencia vivida, podemos hacer la siguiente sugerencia, sobre los contenidos de este documento:

· Antecedentes generales: caracterización del entorno estudiado, con apoyo de la información secundaria recopilada y dando relevancia a su historia.
· El contexto
· La visión de desarrollo
· El autodiagnóstico comunitario
· Los problemas relevantes
· La priorización de problemas
· Los grandes DESAFIOS o lineamientos estratégicos, según prioridades y con sus correspondientes estrategias operativas.
· La viabilidad del plan: los actores y sus motivaciones
· La lista de coejecutores
· Anexos: información complementaria.

En la mayor parte de casos, estos documentos son complementados con mapas, fotografías o, en algún caso, maquetas de las principales realizaciones que deben cumplirse para construir el futuro deseado.

Pero además de este documento que, generalmente, no está al alcance de una gran mayoría de actores sociales, es conveniente preparar otro documento resumen, a manera, por ejemplo, de un tríptico que pueda ser de una distribución masiva y en el que podría constar algún croquis, la Misión de la organización que ha liderado el proceso y la siguiente información:
· La visión 
· Los lineamientos estratégicos priorizados

En todo este proceso se debe recordar que el Plan Local define las propuestas de desarrollo para los próximos cinco a diez años. Que PROLOCAL es una de las oportunidades que tiene ese ámbito. Es una oportunidad inmediata, que puede servir para apalancar otros recursos. Los gobiernos locales, los agentes de desarrollo y los propios pobladores deben invertir de acuerdo a sus posibilidades en este Plan que ha sido concebido con el esfuerzo de todos. Por esto, precisamente, se hizo el esfuerzo de construir esa primera viabilidad del plan. 

Paso Siete:  Identificación de ideas de subproyectos

El Cuarto Taller

Duración: entre dos y tres días por cada mesa de trabajo.
Participantes: 

· Equipo de dirección de la Entidad Ejecutora.
· Técnicos facilitadores de la Entidad Prestadora de Servicios Local.
· Todos los representantes de los actores sociales, políticos, económicos, agentes de desarrollo y gobiernos locales. Representantes de cada una de las comunidades que pertenecen a la OSG o a la parroquia. En igual proporción, hombres y mujeres.
· Por el tipo de trabajo a desarrollarse, para el cumplimiento de este paso es recomendable una mayor selectividad de los participantes, sobretodo, en términos de su nivel de escolaridad. Se tratará de que todos(as) tengan un nivel de bachillerato.

Habiendo llegado a la identificación de los DESAFIOS y de las estrategias operativas es preciso avanzar en las especificidades.

Es importante definir los sitios concretos en los que se ejecutarán los subproyectos. Este es un punto crucial, porque:

· Pone a prueba la capacidad de concertación, la capacidad de utilizar con imaginación los recursos, las potencialidades y oportunidades que cada ámbito tiene. Aquí se concretan las ideas de largo plazo, en propuestas de corto y mediano plazo, susceptibles de realización inmediata.

· Pone  a prueba la concertación, porque toca definir en dónde ejecutar las líneas estratégicas que se han definido. Aquí debe considerarse los recursos financieros reales y posibles con los que se cuenta, el tema de la equidad (dar mejores oportunidades a los que menos tienen o más necesitan), la prioridad de las inversiones, no perder de vista el objetivo superior y llegar a acuerdos compartidos. 

· Pone a prueba la capacidad de encontrar soluciones adecuadas y económicas, calibrar con objetividad las potencialidades y oportunidades, resolver los más acuciantes problemas que generan conflictos.  

Antes de formular la propuesta, quizá conviene señalar que esta fase del proceso puede desarrollarse en un momento diferente, especialmente, porque, en la generalidad de los casos, es necesario incorporar a las reflexiones a otros actores. Desde esta perspectiva, para la ejecución de este nuevo taller conviene haber procesado los resultados alcanzados hasta el sexto paso para devolverlos a los actores y, de alguna manera, validar sus propias propuestas antes de continuar adelante.

Los momentos que cubriremos para el desarrollo de esta etapa son los siguientes:

Selección del lineamientos estratégicos a ser trabajados.

El plan estratégico dejó como resultado 8, 10 o más lineamientos o grandes operaciones o desafíos que deben ser operativizados. De acuerdo a las prioridades establecidas se determinarán aquellos desafíos (cinco, seis o los que se resuelva), que serán la base para la conformación de las mesas de trabajo. 

Esta selección la deciden los directivos de la organización que ha venido liderando el proceso.
[bookmark: NU]
Para comenzar el análisis de una iniciativa productiva se requiere que las propuestas específicas se elaboren, inicialmente, a nivel de ideas de subproyectos. Sin embargo, desde este momento ya se precisa aproximar un análisis de factibilidad de estas ideas, tratando de resolver cuestiones como las siguientes:

1. Tener objetivos claramente definidos;
2. Identificar la población objetivo a la cual están destinados;
3. Especificar la localización espacial de los beneficiarios;
4. Serán de beneficio público o colectivo;
5. Generarán directa o indirectamente empleo e ingresos;
6. Serán identificados, priorizados, formulados, negociados, ejecutados y mantenidos por l@s beneficiari@s;
7. Solucionarán demandas sentidas y reales de los beneficiarios, desde una visión diferenciada de los sujetos;
8. No serán impuestos de manera técnica o política;
9. Provendrán de Planes de Desarrollo Local PDL´s y aportarán a la construcción de un futuro trazado por los actores sociales;
10. Demostrarán la factibilidad y sustentabilidad técnica, financiera, económica, social y ambiental;
11. Serán co-financiados por l@s beneficiari@s, en acuerdo con las condiciones establecidas en el Manual de Operaciones del Fondo de Inversión Local (FIL).

Sólo así se podrá seleccionar aquellas propuestas de inversión que presenten las mejores condiciones de factibilidad y sustentabilidad de parte de las comunidades y organizaciones ejecutoras.

Todos los subproyectos que se ejecuten, se basarán en el análisis de género para atender necesidades específicas, evaluar quién debe ser involucrad@ y quién será afectad@ con las acciones del subproyecto, a fin de orientar los recursos y beneficios buscando equidad en el impacto.

El ciclo de vida de los subproyectos 

El siguiente cuadro propone el esquema del ciclo de vida de los subproyectos.

CICLO DE VIDA DE LOS SUBPROYECTOS PROLOCAL
	
	CICLO
	EVALUACIÓN
	ETAPA

	

PREINVERSIÓN
	

EX-ANTE
	IDEA

	
	
	PERFIL (prefactibilidad)

	
	
	DISEÑO FINAL
 (factibilidad – diseño definitivo)



	CICLO
	EVALUACIÓN
	ETAPA

	INVERSIÓN
	FISICO FINANCIERA
	EJECUCIÓN



	CICLO
	EVALUACIÓN
	ETAPA

	OPERACION
	EX-POST
	OPERACIÓN






La división y definición de estos conceptos son claves para efectos de la correcta formulación, evaluación y la asignación más eficientes de los recursos en la etapa de preinversión.

La etapa de ideas de subproyectos se desarrollará durante la formulación de los Planes de desarrollo local. La etapa de los perfiles deberá contener el desarrollo de la prefactibilidad, con todo el grado de detalles que esto implica; y, el diseño final deberá abarcar la factibilidad y los diseños definitivos de los subproyectos.  Esta lógica nos permitirá formular de mejor manera los proyectos y consecuentemente obtener mejores resultados en la ejecución de los mismos.

Cada una de estas etapas se asocia a un conjunto de estudios que son necesarios para conocer y evaluar las distintas características del proyecto.  A medida que se vayan cubriendo las etapas se va requiriendo de mayor información y se va disminuyendo el nivel de riesgo del proyecto, pero va aumentando el costo de su formulación y evaluación, sin embargo, es importante el cumplimiento de estas.

Sobre las  ideas de subproyectos

La idea es la primera fase de un proyecto y tiene como objetivo dar respuesta a un conjunto de preguntas que se van profundizando el de las etapas siguientes.  Adicionalmente, se procederá a analizar los antecedentes que permitan formar un juicio respecto a la conveniencia de llevar a cabo un subproyecto, entre los que podemos mencionar los siguientes: 
· Qué necesidades se van a satisfacer y cuáles son los bienes y/o servicios que constituirán los productos y/o servicios de los subproyectos.
· A quiénes va dirigido el subproyecto.
· Cuál es la población objetivo del subproyecto.
· Cuántos recursos existen y dentro de qué marco de restricciones.
· Dónde estará localizado.
· Cuándo hay que iniciar el proyecto, debido a que en algunos proyectos hay condicionamientos temporales que limitan la posibilidad de iniciar la operación del proyecto.
· Qué criterios se utilizarán para la determinación de precios, en relación con los usuarios del proyecto.
· Cuáles son las mejores alternativas para llevarlo a cabo.
· Una idea preliminar del mercado objetivo (dónde se quiere llegar con el producto o servicio)
· De ser factible, se debe tener una idea muy preliminar del costo del subproyecto.

La comunidad deberá proveerse de información y, de ser posible, un diagnóstico preliminar del subproyecto con la finalidad de que puedan sustentar sus ideas dentro del análisis y priorización de las ideas de subproyectos.

Identificación de las ideas de subproyectos 

Este proceso está en concordancia con los problemas identificados en las etapas anteriores. Para el efecto se anotan los problemas prioritarios identificados, se discuten y se plantean las alternativas de solución que se consideran más viables (ideas de subproyectos); cuidando que éstas sean acordes con la visión y las líneas estratégicas y operativas.

Selección y priorización de las ideas de subproyectos

El proceso de escoger y priorizar las ideas de subproyectos que merecen una evaluación exhaustiva y a profundidad, deberá estar guiado por una serie de criterios cualitativos y cuantitativos, que permitan llevar a resultados objetivos y prácticos sobre el o los cursos de acción que deberán ser llevados a formulación de subproyectos.

El equipo de planificación, prestadores de servicios locales, entidades ejecutoras conjuntamente con las comunidades involucradas deberá realizar una primera consideración de los diferentes criterios de selección en relación con las opciones analizadas y hacer la primera preevaluación, por ejemplo: alto/bajo; +/-; extensivo / limitado, pequeño / grande, etc.

CRITERIOS DE PRIORIZACIÓN DE IDEAS DE SUBPROYECTOS
	
	 INDICADOR / OPCIÓN



	
	IDEA No.1



	
	IDEA No.2



	
	IDEA No. “n”




	CAPACIDAD TÉCNICA PROPIA
	BAJA
	MEDIA
	BAJA

	COSTO TOTAL
	BAJO
	ALTO
	ALTO

	POSIBILIDAD DE COFINANCIAM.
	ALTO
	BAJO
	BAJO

	POSIBILIDADES DE ÉXITO
	BAJA 
	ALTA
	BAJA

	VIDA ÚTIL
	CORTO
	CORTO
	LARGO

	CAPACIDAD DE GESTIÓN DE LA COMUNIDAD
	ALTA
	ALTA
	ALTA

	RIESGOS AMBIENTALES
	ALTOS
	ALTOS
	ALTOS

	RIESGOS SOCIALES
	BAJOS
	BAJOS
	BAJOS

	RIESGOS PRODUCTIVOS
	ALTO
	MEDIO
	ALTO

	NÚMERO POTENCIAL DE BENEFICIARIOS DIRECTOS
	BAJO
	BAJO
	ALTO




Sobre la base de estos datos, el equipo técnico y las comunidades, deberán acordar y seleccionar una estrategia de acción que será un subproyecto. Si no se pudiera alcanzar un acuerdo, entonces podrían introducir criterios adicionales o, modificar la opción más prometedora incrementando o disminuyendo elementos de los árboles de objetivos.

En este punto se define si los perfiles requieren o no de estudios adicionales, con la finalidad de proseguir con la elaboración de la Matriz del Marco lógico (MLP) de subproyectos y una vez finalizada ésta, presentar la iniciativa de desarrollo local para su correspondiente evaluación.  

 Paso Ocho: Validación y retroalimentación del PDL

El objetivo de este paso es que las Entidades Ejecutoras puedan conocer cuáles son los resultados de la implementación del Plan Local y de los subproyectos de inversión productiva. Aunque se podrían levantar muchos y diversos indicadores, se sugiere levantar una línea de base sobre dos aspectos considerados centrales: (a) la percepción de sus bases sobre los resultados del planeamiento local; y (b)  la marcha específica de los subproyectos que se pondrán en ejecución.

a. El monitoreo sobre la percepción que las bases tienen sobre el planeamiento local, permite a la dirigencia conocer si los planes han logrado recoger las aspiraciones y planteamientos de las bases; si han mejorado las organizaciones y gobiernos locales; si la dirigencia ha logrado mayor legitimidad y aceptación; conocer si las alianzas que han realizado con las redes locales son útiles y beneficiosas; si ha mejorado la capacidad técnica de las Entidades Ejecutoras, entre otras. 

Este análisis cobra especial importancia cuando en los escenarios locales en los que se interviene existen PDLs elaborados anteriormente con la participación de otras entidades.

b. El monitoreo de los subproyectos en ejecución, posibilita a la Entidad Ejecutora saber si se cumplen los propósitos específicos de sus inversiones productivas. 

Para medir la percepción de las Entidades Ejecutoras sobre su proceso, les proponemos 10 indicadores, que constituye un menú exhaustivo del que pueden seleccionarse, adaptarse o incluso crearse los indicadores más adecuados para cada situación.  Si se trata de medir la percepción de las Entidades Ejecutoras en torno a planes elaborados con anterioridad y con el apoyo de otras entidades, el PROLOCAL cuenta con una guía especialmente preparada para este propósito.


	
Objetivo estratég.
	Resultado cualitativo
	Indicadores
	Línea base
	Meta esperada
	Meta lograda

	· Fortalecimiento de las Organizaciones locales
· Democratizar a los gobiernos seccionales
· Empoderar a pobres y mujeres
	· Capacidad y calidad de los actores para concertar y gestionar el desarrollo local.
· Metodologías participativas apropiadas para concertar, planear y formular subproyectos.
· Elaboración de planes de desarrollo local
· Diseño de perfiles de proyectos comunitarios e integrados
· Actores locales informados y hacen uso de información en decisiones
· Actores locales sensibilizados frente a todo tipo de inequidades  sociales
	1. Los grupos diferenciados de actores sociales, consideran que sus ideas se tomaron en cuenta en la formulación de los planes locales
2. Las familias de las comunidades de base consideran que sus demandas para mejorar la calidad de vida, están incorporadas en los perfiles aprobados por sus organizaciones.
3. Las familias de las comunidades de base consideran que el manejo económico de su organización es correcto y transparente
4. Los grupos diferenciados perciben que ha mejorado la gestión de los gobiernos seccionales y de las organizaciones.
5. Los grupos diferenciados perciben que ha mejorado la capacidad de concertación entre los actores sociales.
6. Los grupos diferenciados perciben que tienen mayor información y que ella es útil para planificar, identificar subproyectos y tomar decisiones económicas.
7. Los grupos diferenciados perciben mayor participación de mujeres, jóvenes y pobres en la toma de decisiones.
	
	
	

	Fortalecer la oferta de servicios locales y la capacidad técnica de las Entidades Ejecutoras para demandarla y asumirla.
	· Actores institucionales con oferta adecuada.
· Incremento del número y la calidad de la oferta de servicios.
· Incremento del número y la calidad de técnicos internos de las Entidades Ejecutoras.
	8. Percepción de los grupos de beneficiarios que hay un cambio en la capacidad técnica y de gestión del personal de las instituciones para orientar el desarrollo local.
9.  Percepción de los grupos de beneficiarios que hay cambio en la capacidad técnica y de gestión en el personal de las Entidades Ejecutoras, para ejecutar el desarrollo local.
10.  Percepción de los grupos de beneficiarios que hay cambio en la capacidad de gestión y representación en el liderazgo organizativo de hombres y mujeres.
11. Percepción de grupos de beneficiarios sobre la mayor colaboración entre las instituciones y personas que conforman las redes locales
	
	
	



Para medir la marcha de los subproyectos, les proponemos un menú combinado de 10 indicadores, siete de los cuales miden las percepciones de los beneficiarios sobre el cumplimiento de objetivos del subproyecto; y los otros tres, miden los datos duros del subproyecto sobre el cumplimiento de sus objetivos financieros, empleo y manejo ecológico.

	Objetivo estratég.
	Resultado cualitativo
	Indicadores
	Línea base
	Meta esperada
	Meta lograda

	Disponer de  activos necesarios para impulsar los procesos de desarrollo local.
Lograr proyectos que impulsen el desarrollo local
	· Proyectos factibles y potenciadores del desarrollo local
· Co-inversiones potencian recursos locales
· Asistencia Técnica oportuna
	1. Percepción de los grupos de que los subproyectos están bien ejecutados (la gestión).
2. Percepción de los grupos de que la asistencia técnica es adecuada y oportuna. 
3. Percepción de los grupos sobre la importancia y el grado de cumplimiento de la contraparte local.
	
	
	

	Crear un sistema articulado de Entidades Financieras que oferten crédito a la población rural
	· Fondo de crédito operando.
· Beneficiarios participando activamente en el sistema.
· Sistema de capacitación y asesoría en servicios financieros operando
	1. Grupos perciben que ha mejorado su capacidad de ser sujeto de crédito.
2.  Grupos diferenciados tienen mayor confianza y motivación para ahorrar 
3.  Mejora en los grupos diferenciados su voluntad por pagar los créditos.
4.  Grupos diferenciados consideran que ha mejorado su cultura financiera.
	
	
	

	Subproyectos logran los objetivos de los beneficiarios
	· Subproyectos logran la rentabilidad proyectada.
· Subproyectos generan los empleos proyectados
· Subproyectos cumplen con medidas de mitigación ecológica
	1. Subproyectos logran TIR proyectado
2. Subproyecto logran el número de beneficiarios directos e indirectos proyectados
3. Medidas de mitigación evitan mayores impactos ecológicos
	
	
	





Paso Nueve: Preparación de un plan operativo

El objetivo de realizar al final del proceso de planeamiento un Plan Operativo Anual, es el de organizar las actividades que realizará la Entidad Ejecutora, para poner en marcha el Plan acordado, durante el primer año.

Para confeccionar el POA, se sugiere armarlo con el siguiente índice:

(i) Antecedentes
· ¿Por qué se confecciona este POA?
· ¿Qué proceso ha desarrollado la Entidad Ejecutora hasta aquí, antes de elaborar el POA?
· ¿Cómo se elaboró el POA?: participación, pasos, problemas, soluciones

(ii) Características centrales del ámbito local
· Breve síntesis del ámbito local: (a) la historia; (b) la producción, procesamiento e intercambio; (c) los servicios; (d) las capacidades de gestión; (e) el ambiente, el manejo y ordenamiento físico del territorio; y (f) la cultura, las políticas, los derechos y la interculturalidad población (se debe utilizar los resultados del autodiagnóstico) .

(iii) La propuestas de desarrollo
· Hipótesis de desarrollo
· Principales líneas estratégicas
· Principales problemas que obstaculizan el desarrollo 

(iv) Objetivos para el primer año
· ¿Qué objetivos se tiene para este año?: el objetivo general y los específicos

(v) Productos esperados por cada objetivo específico
· ¿Cuáles y cuántos productos se lograrán en el primer año por cada objetivo? 
· Hay que considerar los recursos económicos con los que se cuenta: de los gobiernos locales, de lar organizaciones, PROLOCAL y otras fuentes posibles. No sobre estimar los recursos.

(vi) Matriz de actividades y tiempo
· Confeccione una matriz, con las siguientes columnas: objetivo específico, número de productos, insumos necesarios (recursos económicos), actividades, tiempo de realización, responsables, fuentes de verificación

	OBJETIVO
	PRODUCTOS
	ACTIVIDADES
	CRONOGRAMA
	RESPONSABLES
	FUENTES DE VERIFICACION

	
	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	



(vii) Metodologías
· Enumerar y definir en un párrafo las metodologías que se usarán

(viii) Supuestos
· Señalar las principales condiciones que deben cumplirse para que los productos puedan lograrse

(ix) Riesgos y soluciones
· Señalar los principales riesgos que pueden ocurrir en el proceso y las soluciones que se implementarán.

(x) Seguimiento
· Utilizando la matriz de actividades, agregue dos columnas adicionales para registrar: en una de ellas, el porcentaje de avance de los productos mes a mes; y en la otra, escriba observaciones sobre la calidad de los productos y sobre la oportunidad.
· Indicadores de percepción de los beneficiarios: Utilizar la “Línea de Base”, trabajada en el punto anterior, para darle seguimiento, cada cierto tiempo. Sugerimos hacerlo cada seis meses o un año.
· Impactos: Para obtener una visión de mayor perspectiva sobre los impactos que logra el Plan, es necesario, confeccionar algunos indicadores que  permitan saber: de qué situación se parte, cuál es el impacto qué se espera, cuál es el impacto que se ha logrado en cierto tiempo (dos años por ejemplo) y qué porcentaje se ha logrado respecto al esperado. 

Puede usarse una matriz como la siguiente:

	IMPACTO
	LINEA DE BASE
	IMPACTO ESPERADO
	IMPACTO LOGRADO
	% RESPECTO AL ESPERADO

	
	
	
	
	



(xi) Presupuesto
· Confeccionar finalmente un presupuesto, por productos, que podría contener las siguientes columnas: (a) Productos esperados; (b) insumos (recursos necesarios); (c) contraparte de los beneficiarios; (d) contraparte de los gobiernos locales; (f) Otros.
· Acompañe una tabla en la que ha calculado el costo de cada producto.

	PRODUCTOS ESPERADOS
	INSUMOS
	CONTRAPARTE BENEFICIARIOS
	GOBIERNOS LOCALES
	
	OTROS

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	





Parte 3 
La Planificación para el
Desarrollo Institucional

EL PROCESO PARA LA CONSTRUCCION DE UN
PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL - PDI -

Se trata de un proceso bastante similar al anterior, en el que participan los directivos, de los diferentes niveles de la organización, los miembros de los equipos técnicos que existan y, si es posible, algunos invitados especiales, como por ejemplo, líderes de otras organizaciones con las se tenga buenas relaciones. Estos invitados especiales pueden aportar mucho con su visión externa a la organización.

Como una fase previa a la organización del taller PDI, también será necesario motivar a todos los actores de la organización sobre la importancia de este esfuerzo, con argumentos semejantes a los manejados en los casos de formulación de los PDL´s.

Desde esta perspectiva, es importante hacer notar que nuestras organizaciones son de fundamental importancia como puntos de apoyo para empujar el desarrollo de nuestros pueblos.






DESARROLLO DEL ENTORNO
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Los pasos necesarios para el desarrollo de este proceso son:

El primer paso: ...... Una mirada al entorno

Este es un paso opcional, válido para casos en los que las organizaciones todavía no han intervenido en la formulación de un Plan de Desarrollo Local del entorno en el que interactúan. 

Si bien en el desarrollo de este proceso no se trata de buscar soluciones a los problemas del entorno, sí es importante que los talentos humanos de la organización no pierdan de vista el “para quién están trabajando”.

La sugerencia es que los participantes en el evento convocado para formular su PDI se dividan en grupos y apliquen la TOH en una forma similar a la explicada para la formulación de los PDL´s. Al desarrollar este ejercicio pueden darse dos situaciones: i) la organización tiene un ámbito de acción bien definido, como es el caso de las organizaciones de segundo grado, las juntas parroquiales o los municipios, y ii) la organización no tiene áreas de intervención específicas, como es el caso de muchas ONG´s.

Para el primer caso, el análisis, de alguna, será un tanto más fácil e inclusive puede arrojar alguna información cuantitativa, mientras que en el segundo caso, la cuestión se dificulta un tanto y deberá predominar el análisis cualitativo de la situación. Un ejemplo del segundo caso es el siguiente:

Una Fundación cuyo ámbito de acción es la Costa del Ecuador no tiene un ámbito de intervención perfectamente definido. Lo que sí tiene claro es que trabaja para el sector rural de esta región. Para este caso, sus reflexiones alrededor de cada uno de los sistemas de la TOH es algo como esto:

S1. FAMILIA: Se trata de espacios sociales constituidos por caseríos, comunas, asociaciones o cooperativas de familias. El número de miembros por organización varía entre 10 familias y, en algunos casos, se llega hasta 80. El promedio de miembros por familia es de alrededor de 6 miembros. Son familias afectadas por la migración de los padres y también de los jóvenes, que buscan salir a las ciudades grandes en procura de fuentes de trabajo.

S2. SALUBRIDAD: La mayoría de las organizaciones comunitarias del sector rural carecen de los servicios básicos de agua potable, alcantarillado, centros de atención para la salud y otros. Predominan enfermedades como el dengue, la parasitosis y, en algunos, casos aún existen brotes de paludismo. Muy poco se practica la medicina natural.

Estos dos análisis son sólo ejemplos de cómo enfrentar este tipo de reflexiones.
 
En todo caso, como señaló, el único propósito de este paso es conseguir que los talentos humanos de la organización que ha decidido trabajar su PDI incorporen en su mente que los cambios transformacionales que han decidido emprender deberán ser desarrollados en función de las necesidades y expectativas de su entorno, que es, en última instancia, quien justifica la razón de ser de la organización.

El segundo paso: ...... La formulación de una visión

· Visión de nuestra organización:
¿ Cómo queremos ser .... como organización o como equipo en el futuro? 

Modalidad:	Lluvia de ideas, selección de las más importantes, organización de las ideas y redacción.

En ciertos casos quizá convenga plantearnos inclusive una visión personal para, sobretodo, constatar si nuestras aspiraciones son coherentes con las de todos los que buscamos el cambio de nuestra organización.

Si el grupo que conduce el proceso está conformado por representantes de diferentes organizaciones, que es el caso de las redes de instituciones, podría plantearse, en lugar de una visión personal, la elaboración y/o presentación de las visiones de cada una de las organizaciones que se han incorporado a este espacio de coordinación interinstitucional.

El tercer paso: ..... Análisis del contexto interno

Un buen instrumento para este tipo de análisis, especialmente, cuando se trabaja en talleres, es el FODA, esto es, la identificación de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Las dos primeras categorías están relacionadas con cuestiones internas y las dos restantes con asuntos externos a la institución pero que, de alguna manera, inciden en ella.
  
En la aplicación de este instrumento, generalmente, se presenta un riesgo: con mucha frecuencia ocurre que los contenidos de los casilleros de la matriz FODA son el producto de una lluvia de ideas no sistemática y, entonces, constan ciertos aspectos no relevantes y, en ocasiones, hasta contradictorios.

El Proyecto ISNAR “Nuevo Paradigma” (PNP) hace una interesante sugerencia para corregir este problema. Dado que las fortalezas y debilidades se asocian con el ámbito interno de la organización y las oportunidades y amenazas con el ámbito externo, para evitar el aparecimiento de trivialidades, se recomienda empezar por establecer un grupo de factores críticos relacionados con cada uno de estos ámbitos. La identificación de estos factores, en una primera fase, no debe ser calificada; es equivalente a identificar un conjunto de variables que luego serán analizadas; por ejemplo: un factor crítico interno puede ser "generación de recursos propios", pero no estamos diciendo si es creciente, decreciente, buena o mala.

PROYECTO INSTITUCIONAL
. Filosofía
. Valores
. Conceptos
. Enfoques
. Paradigmas
. Principios
. Premisas
. Promesas
. Misión
. Objetivos
. Políticas
. Estrategias
. Prioridades
. Modelos de
intervención
CAPACIDAD INSTITUCIONAL
. Infraestructura
. Desarrollo de estrategias
. Captación de recursos financieros
. Liderazgo político y técnico
. Gestión de procesos participativos
. Construcción de equipos efectivos
. Construcción de escenarios 
. Prospección de demandas, etc.
CREDIBILIDAD INSTITUCIONAL
. Grado de sintonía con realidades, necesidades y aspiraciones del entorno
. Grado de satisfacción de clientes, usuarios, socios y beneficiarios
. Grado de transparencia de procesos
. Grado de participación de clientes, usuarios, socios y beneficiarios
. Grado de permeabilidad social

























Por otro lado, la selección de estos factores puede facilitarse si se considera el triángulo de la sostenibilidad institucional propuesto también por el PNP. Cada uno de los vértices del triángulo ofrece las suficientes pistas como para determinar cuál es la situación de una organización en relación con cada uno de los factores allí establecidos; sin embargo, no son esos los únicos factores que pueden ser considerados.

Si se desea (y es posible) el análisis puede completarse estudiando algunos de los factores indicados cruzándolos con otras tres consideraciones: insumos, procesos y productos.


INSUMOS:

. Recursos políticos
. Recursos económicos
. Recursos de conoci-
  mientos
. Recursos organizacio-
  nales
. Talentos humanos y 
  profesionales

PROCESOS:

.  Desarrollo de tecno-logías
.  Desarrollo de Meto-dologías
.  Desarrollo de acti-vidades de capacita-ción, investigaciones, extensión, etc.



PRODUCTOS:

.  Clientes, usuarios,
   beneficiarios satisfe-chos.
.  Necesidades resueltas
.  Demandas cubiertas
.  Calidad reconocida

















A manera de ejemplo, supongamos que se está considerando el factor: “Grado de sintonía con las realidades, necesidades y aspiraciones del entorno”, las preguntas claves para incorporar estas tres consideraciones podrían ser:

· ¿Con qué base política de apoyo se cuenta?
· ¿Se dispone de recursos económicos suficientes para mantener una inter-relación efectiva y continua con el entorno?  

Como una orientación adicional para identificar los factores críticos, éstos podrían ser ordenados según las siguientes categorías:
FORTALEZAS
DEBILIDADES
OPORTUNIDADES
AMENAZAS
Factores Críticos Internos
Factores Críticos Externos



















Identificados los factores críticos se procede a un análisis de su situación (status) actual. Interesa conocer, por ejemplo: sus principales características, su magnitud (cuando es posible), su tendencia (creciente, decreciente o estable), entre otros aspectos. A partir de este análisis ya será posible clasificar los factores como fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas, según se trate de los ámbitos interno o externo.
 
Igualmente, este análisis se lo realiza conformando cuatro grupos de trabajo, uno por cada uno de los temas. 

Si la organización ha desarrollado esfuerzos anteriores relacionados, por ejemplo, con la elaboración de diagnósticos administrativos o con la construcción de las llamadas “líneas de base” aplicadas a su situación institucional, es muy importante recuperar toda la información que se tenga al respecto para aprovechar de ella. En esta oportunidad, lo que se hará es clasificar esta información según este ordenamiento FODA propuesto.

El cuarto paso: .... Identificación de Lineamientos Estratégicos

Teniendo las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, la sugerencia es que los mismos grupos de trabajo se vuelvan a reunir para identificar propuestas macro, a partir del establecimiento de cruces entre cada una de las categorías analizadas. Para facilitar la comprensión de esta etapa proponemos un ejemplo.

Este ejemplo corresponde a un caso de análisis orientado a la situación del "Desarrollo Forestal Comunitario" -DFC-.

Al utilizar el FODA, en esta primera aproximación, no sólo se trataba de incorporar cambios en los valores, conocimientos, metodologías y tecnologías relacionadas con el DFC sino, también, de potenciar las experiencias positivas existentes en algunos escenarios sociales y medioambientales.

La idea es ordenar el FODA en una matriz de las siguientes características: la primera fila de la matriz propuesta contiene la lista de las fortalezas y debilidades sobresalientes y la primera columna la lista de oportunidades y amenazas consideradas, también, como las más importantes. Los casilleros centrales son el producto de cruzar esta información, en un primer intento de identificación de las potenciales metas estratégicas. Estos casilleros identifican:

OPERACIONES (LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS) FO
Se trata de las alternativas posibles como para usar ciertas fortalezas en el aprovechamiento de determinadas oportunidades.
OPERACIONES (LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS) DO
Son las alternativas que permiten superar las debilidades mediante el aprovechamiento de determinadas oportunidades.
OPERACIONES (LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS) FA
Existiendo importantes fortalezas, éstas pueden ser utilizadas para evitar algunas de las amenazas.
OPERACIONES (LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS) DA
Enunciado de aquellas alternativas que posibiliten reducir al mínimo las debilidades y evitar las amenazas.

Se insiste en el hecho de que el análisis se circunscribe al contexto con el que se articula el desarrollo forestal comunitario. Por otro lado, también se insiste en que esta es una forma organizada y útil para generar las primeras ideas sobre las cuales el proceso de planificación continuará desarrollándose. 

La siguiente matriz muestra el desarrollo de este ejemplo. 

	

	FORTALEZAS
	DEBILIDADES

	


MATRIZ "FODA" 
DE
POTENCIALES OPERACIONES
ESTRATEGICAS
	• INEFAN cuenta con Dir.Nal. de Investigación, Capacitac Extensión
• Varias ONG´s y proyectos aplican modelos de extensión forestal.
• Existen actividades de capacitac.a extensionistas y campesinos.
• Existe diversidad de materiales de promoción y capacitación.
• Existen buenos avances en oferta tecnológica (viveros, plantaciones, manejo, aprovechamiento)
• Existen metodologías validadas y otras en proceso de validación.
• Hay muchas experiencias que pue-den ser espacios de capacitación
• Existe fuerte interés y motivación en campesinos.
	• Conocimiento limitado de orga-nizaciones comunitarias a nivel nacional (número, estructura, ex-periencias).
• Débil capacidad de gestión de organizaciones comunitarias.
• Falta investigación sobre especies nativ.
• Falta sistematizar, intercambiar y masificar experiencias.
• En muchos proyectos de desarrollo rural no se ha incorporado componente forestal.
• En muchos casos no se incorpora participación en todo el ciclo de un proyecto.
• Falta mejorar sistemas de seguim. y evaluación participativos.
• Limitada disponibilidad semillas.

	OPORTUNIDADES
	OPERACIONES FO
	OPERACIONES  DO

	• Buena base organizativa de las co-munidades en diferentes formas.
• Numerosas ONG´s trabajan en el desarrollo del sector rural.
• Elevada conciencia sobre necesi-dad de preservar recursos naturales
• Existen algunos e importantes proyectos de desarrollo rural.
• Hay interés en el DFC por parte de instituciones locales.
• Organismos internacionales dis-puestos a apoyar propuestas de DFC.
• Existen redes de ONG  vinculadas.
	• Armonizar y masificar capaci-tación en extensión a diferentes niveles y en varias moda-lidades.  

•  Sistematizar y difundir masi-vamente experiencias, metodo-logías, técnicas y  materiales existentes.

	•  Incorporar el DFC en los pro-yectos de desarrollo rural.
• Implementar proyectos de DFC en diferentes escenarios de las 3 regiones.
• Fortalecer capacidad de gestión de instituciones locales y orga-nizaciones comunitarias para ejecución deL DFC.
•  Implementar banco de información de organizaciones comunales y  experienc.
• Fortalecer investigacion parti-cipativa con énfasis en especies nativas.
• Implementar sistemas de abas-tecimiento de semillas. 

	AMENAZAS
	OPERACIONES FA
	OPERACIONES  DA

	• Falta de alternativas productivas provoca sobreexplotación de los recursos forestales.
• Crece la deforestación y la refores-tación es mínima.
• La erosión de los suelos avanza peligrosamente.
• Los suelos productivos se están empobreciendo.
• Crece el minifundio.
• La migración sigue aumentando.
• Los campesinos(as) no tienen acceso a recursos (tecnologías, créditos, conocimientos)
• Organizaciones que actuan con cri-terio paternalista.
	• Promover la Incorporación del árbol en acciones de conser-vación de suelos y en activi-dades de agricultura sostenida.
• Implementar campañas de protección del medio ambiente con participación de organiza-ciones comunales e institucio-nes locales.
• Promover modelos partici-pativos en ONG´s.
	• Apoyar solución a problemas de legalización de tierras.
• Coordinar acciones con otras políticas nacionales y secto-riales.



El quinto paso: .... La priorización de las propuestas
Las propuestas establecidas en el paso anterior son enlistadas y numeradas, sin que importe el orden en el que se lo haga.

Los grupos de trabajo, ahora toman todas las propuestas y ejecutan el mismo ejercicio planteado en el caso de la formulación de los PDL, para priorizarlas. Previamente, se habrán seleccionado los criterios de priorización y, en el trabajo de grupos, se aplicarán las escalas de Likert. Igualmente, cada grupo trabaja su matriz y, posteriormente, se consolida los resultados. 

El sexto paso: ...... Análisis de la viabilidad interna

La pregunta clave en este momento es: ...... como organización, o como comité interinstitucional, o como comunidad ..... ¿estamos en capacidad de enfrentar los retos planteados por el plan estratégico que hemos preparado?

Entonces, podremos constatar si nuestras fortalezas son suficientes como para enfrentar el apoyo a los planes de desarrollo local de nuestro entorno relevante, o si nuestras debilidades son mayores, tanto que primero tenemos que trabajar casa adentro para, luego, continuar con nuestras propuestas.

Ojalá las respuestas sean siempre positivas. De no ser este el caso, es necesario tomar la decisión para emprender en acciones como las siguientes:
· reestructurar la misión  institucional, 
· replanteamiento de objetivos institucionales,
· replanteamiento de estrategias institucionales,
· replanteamiento de políticas institucionales,
· revisar los principios y enfoques que orientan a la organización,
· reconfigurar la premisas y promesas organizacionales, 
· replanteamiento de la estructura orgánica y funcional.

Estos son los principales componentes del primer vértice del triángulo de la sostenibilidad, esto es del “marco orientador” o del “proyecto institucional”.

Dependiendo de las circunstancias, es posible que en el mismo taller de planificación estratégica se logre desarrollar todas estas reformulaciones propuestas; esto ha ocurrido cuando hemos trabajado con una sola organización y cuando los participantes le han entregado suficiente tiempo y entusiasmo a este proceso. En la mayor parte de casos, esta tarea ha sido diferida. 

Lo que sí es importantes es considerar que si no adaptamos nuestras organizaciones a los requerimientos del entorno, lo más seguro es que al pretender apoyar o liderar los PDL’s iniciemos el camino de un fracaso.

ALGUNAS ACLARACIONES CONCEPTUALES SOBRE EL MARCO ORIENTADOR O PROYECTO INSTITUCIONAL

Para facilitar la comprensión de los componentes de un “proyecto institucional” vamos a valernos de un ejemplo. Se trata del trabajo que desarrollaran los dirigentes de la UCOCPE, una organización campesina de segundo grado del Cantón Espíndola, de la Provincia de Loja. Pero … antes … algunos conceptos:


La misión de la organización

Queda definida cuando hemos encontrado una clara respuesta a la pregunta ¿para qué existe esta organización? ¿cuál es su razón de ser?

En la misión aparecen las características que dan identidad a la organización, es decir, sus preceptos, sus principios, sus creencias. Se señala el propósito; los sectores, grupos o familias a quiénes se dirigen los esfuerzos de la organización; los bienes o servicios que presta a esos sectores; sus metodologías y tecnologías de trabajo.

La misión es como aquella estrella que guía las acciones de la organización pero que resulta inalcanzable.

La visión de la organización

Es una expresión del futuro deseado para la organización. Es un sueño colectivo, difícil de alcanzarlo pero no imposible, construido en el marco de un conjunto de valores compartidos. Son los sueños de los talentos humanos de la organización con relación a lo que han en el futuro, quizá, después de cinco o diez años.

Si la misión es como la estrella que orienta nuestras acciones, la visión en cambio es como una cometa que vuela, y ojalá muy alto, pero que está bajo el control de la organización. 

Los valores de la organización

En la misión quedan expresados de una manera general ciertos principios que guían a la organización; sin embargo, en esta parte es mejor puntualizar aquellos valores espirituales, culturales o sociales que van a ser como la norma de conducta que han de observar todos los miembros de la organización; por ejemplo: la solidaridad, la reciprocidad, el respeto mutuo, entre otros.

Los objetivos de la organización

Para acercarnos al cumplimiento de la misión de la organización es necesario establecer grandes objetivos que muestren los escalones que debemos subir para lograr dicho acercamiento.

Entonces, el objetivo organizacional (institucional) es un enunciado que muestra una situación que la organización busca alcanzar para dar cumplimiento con su misión.

Las políticas de la organización

Una política es también un enunciado a través del cual se expresa cierta fuerza que la organización desea imprimir en el logro de sus objetivos. Es, por ejemplo, cierta preferencia por algún sector social pero sin dejar de lado otros.

Las estrategias de la organización

Son los mecanismos seleccionados por la organización para conseguir que los objetivos establecidos se transformen en una realidad. Las estrategias se las prepara también para plazos largos y, en su formulación, deben contener los siguientes elementos: un objetivo estratégico, un conjunto de indicadores que posibiliten hacerle un seguimiento, las acciones que se desarrollarán para alcanzar su objetivo, los responsables de su implementación y un conjunto de limitantes que pueden obstaculizar la aplicación de la estrategia.

La estructura de la organización

En muchas organizaciones se observa cierta desorientación de los directivos en el cumplimiento de sus responsabilidades. Se sienten presionados, quieren estar en todos los frentes de trabajo y terminan por no atender bien a ninguno de esos frentes. Estos y otros problemas, creemos que se deben a las siguientes causas:

-	No está definida con claridad la estructura de la organización, o bien, está definida pero no se la ha comprendido bien.

-	Como consecuencia, no se sabe quién hace qué.

-	Ciertos directivos concentran todo las responsabilidades en ellos; no saben delegar autoridad y funciones; no se dejan ayudar.

Estos problemas se corrigen bastante si se prepara o se actualiza el organigrama de la organización.

Si en la organización se ha iniciado la aplicación del "enfoque estratégico", el organigrama necesita ser readecuado de manera que recoja los ajustes necesarios como para garantizar la correcta aplicación de un plan estratégico. En este sentido, son interesantes algunas recomendaciones propuestas por el Profesor Matus.  
 
Se trata de implementar un sistema integrado por subsistemas y propuesto como la alternativa que puede viabilizar la ejecución de planes estratégicos; sus principales aspectos son:

1.	LA AGENDA DEL DIRIGENTE

	En esencia, expresa el uso del tiempo del dirigente. En nuestro medio, es frecuente observar como la mayor parte de su tiempo está destinado a resolver asuntos rutinarios antes que a ponerle atención a situaciones importantes o a la solución de problemas de jerarquía.

	Estudios desarrollados en varias instituciones demuestran que el tiempo de un dirigente se divide de la siguiente manera: 30% está destinado a asuntos rutinarios o de rituales, el 30% a la resolución de urgencias, el 30% son pausas (descansos) y, tan sólo, el 10% se destina a asuntos importantes.  El reto es modificar esta distribución del tiempo.

2.	UN MARCO PARA PENSAR

	Es el freno a los extremos de la tecnocracia. Es el sistema en el que se desarrollan cálculos situacionales sintéticos. Es el filtro de calidad de los problemas (priorización). Es el espacio en el que se defiende las importancias frente a las urgencias. Es el filtro de las rutinas y de los problemas secundarios. Es el espacio en el que se procesan, en forma sintética, los productos del monitoreo. Es el soporte a la petición y rendición de cuentas. Finalmente, es la mediación entre el dirigente y el sistema de planificación.

	En este espacio se requiere: procesamientos rápidos de ideas, iniciativas y propuestas; procesamientos interdisciplinarios, con proposición de opciones analizadas en términos de sus ventajas y desventajas; revisiones constantes de cálculos situacionales; análisis de las presiones de tiempo, de intereses ideológicos y técnicos.

3.	EL MANEJO DE CRISIS

	Es el espacio en el que:

-	Se trata de enfriar situaciones imprevistas (sorpresas), apartándolas de sus focos calientes, con el fin de reducir la ceguera situacional de una decisión emocional.

-	Se enfrentan situaciones de tensión en las que los tiempos requeridos para su manejo son bastante menores que aquellos que se requieren para enfrentar situaciones normales.

-	Se concentra la atención en el análisis de un sólo problema que debe ser analizado desde varias perspectivas situacionales.

4.	MONITOREO POR SEÑALES

	En buen romance, es la unidad que hace el seguimiento y evaluación de problemas, de planes, programas, operaciones y proyectos. Es la unidad que maneja verdaderos sistemas de información e indicadores que permiten observar, por ejemplo, el comportamiento de los problemas (las evidencias) y de otros indicadores establecidos en los procesos de planificación. Es importante, sobretodo, considerar indicadores de eficiencia, eficacia y calidad.

5.	LA PETICION Y PRESTACION DE CUENTAS

	Es el sistema en el que se efectiviza la responsabilidad del gobernante ante sus mandantes. Para que una "cuenta" sea, realmente, eficaz debe satisfacer algunos requisitos como los siguientes:

-	Ser pública y conocida y examinada por los mandantes.
-	Ser sistemática, lo cual exige, a su vez, que primero se conozcan los criterios de evaluación.
-	Que se refiera a los problemas y operaciones que el líder los asumió como compromiso.
-	Que se sustente en información verificable.
-	Que sea un método de evaluación institucional y personal.
-	Que contemple estímulos y sanciones legitimados por la sociedad.
-	Que todos quienes pidan cuentas también las rindan.
-	Que sean completas y no sólo limitadas a los recursos presupuestarios.

6.	LA CAPACITACION

	Nada de lo señalado es viable si no se trabaja permanentemente en la formación y perfeccionamiento de los talentos humanos de la institución. Es importante detectar las necesidades de capacitación, formular propuestas, organizar y desarrollar eventos y hacer el seguimiento a los efectos de la capacitación.

7.	LA CONFORMACION DE UN COMITÉ DE GESTION DE APOYO

	Nada de lo señalado es viable si no se hace un seguimiento especial a la aplicación de un plan estratégico. No se trata de cruzar las actividades de la unidad que hace el seguimiento y evaluación de planes programas y proyectos de la institución, sino de conformar un comité especial, probablemente de carácter temporal, que se encargue de asegurar que el plan estratégico no sea “un documento más”, que, por ejemplo, supervise las acciones que se están ejecutando para transformar los lineamientos estratégicos en proyectos de acción, en síntesis, que apoye a la “alta gerencia” a impulsar las propuestas que potencien los cambios transformacionales de la institución.

En una ONG que formuló su plan estratégico, este comité fue integrado por tres personas: su director ejecutivo, un representante del equipo técnico y un representante del equipo administrativo.

Lo importante de todo lo expuesto es que las propuestas de cambios estructurales deben vaciarse en esquemas, como los organigramas, y en un conjunto de reglamentos o guías que conformen el marco regulador de una institución. 

Finalmente, igual que en el caso de los PDL’s, el proceso se concluye con la elaboración de un documento que viene a ser como la carta de navegación de nuestra organización.

El esquema de este documento puede ser semejante al sugerido para los planes de desarrollo local, e igual que en ese caso puede ser importante, además, diseñar un tríptico que recoja, en síntesis, los aspectos más relevantes del plan formulado, por ejemplo:
· La identificación de la organización.
· Su misión.
· Su visión.
· Sus objetivos.
· Sus políticas.
· Sus estrategias generales.
· Sus principios.
· Los lineamientos estratégicos establecidos en el plan.
· Sus ámbitos geográficos, sociales, técnicos, económicos y ambientales de acción.

Finalmente y para que no hayamos elaborado “un documento más”, tanto en el caso de un PDL como de un PDI, ha llegado el momento de que los directivos de la organización asuman el compromiso de continuar con el proceso, abordando, ahora, la ejecución de los planes tácticos, es decir, de las propuestas que van a permitir operativizar los grandes lineamientos estratégicos y, por supuesto, los sueños de quienes integran la organización y de quienes han participado en estas fases preliminares.

En lo que sigue, se propone un esquema bastante resumido de cómo desarrollar esta nueva fase. No se presenta mayores detalles debido a que, en nuestro medio, existen muchas propuestas de guías elaboradas para apoyar este tipo de procesos. 

Parte 4 
La Planificación Táctica
De los planes a los proyectos

EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

Es precisamente para el desarrollo de esta fase que se propone el Enfoque del Marco Lógico –EML-, como un medio que permite el establecimiento de ciertas condiciones básicas para que, las actividades sean desarrolladas en forma rigurosa durante todo el proceso de formulación de los subproyectos.

El proceso de PLANIFIACION y FORMULACION de los subproyectos se deberá llevará a cabo a través de un conjunto de pasos consecutivos, en los que se identificarán los problemas, se plantearán los objetivos y se definirán alternativas esenciales de solución a la problemática establecida por las comunidades.

A continuación se presenta los pasos a seguir para el desarrollo de los subproyectos y se describe, en detalle, el contenido de cada paso.

i. Preparación de talleres de planificación
ii. Análisis de la participación
iii. Identificación y selección de los problemas
iv. Análisis de problemas 
v. Desarrollo del árbol de problemas
vi. Desarrollo del árbol de objetivos
vii. Análisis de las opciones de acción
viii. Elaboración del Marco Lógico 

i.-	Preparación de talleres de planificación

Los talleres sobre el ML podrían durar, desde un mínimo de dos días hasta un máximo de cinco o seis días, dependiendo de si se trata de subproyectos en curso o de subproyectos nuevos; subproyectos sencillos y limitados o, subproyectos integrados y complejos; este proceso deberá llevarse a cabo en el área misma del proyecto, con la participación de todas las partes involucradas a fin de establecer los diseños de los subproyectos de una manera totalmente participativa.

Estos talleres son facilitados por los y las especialistas de las entidades ejecutoras y las prestadoras de servicios locales, encargadas de realizar el acompañamiento a las comunidades beneficiarias de los subproyectos. Para la realización de estos talleres se deberá utilizar métodos de comunicación adaptados a las realidades de las comunidades, a través de las cuales se pueda identificar claramente sus ideas, sus opiniones y sus prioridades.

Una de las técnicas más utilizadas y desarrolladas es la denominada TÉCNICA DE VISUALIZAClÓN.  Esta técnica consiste en exponer y analizar las opiniones de las comunidades a través de tarjetas de colores.  El principio fundamental es que hay que escribir las contribuciones de los participantes en tarjetas y pegarlas en la pared o papelógrafos, para que todos los participantes puedan visualizarlas y de esta manera se racionalicen y profundicen las discusiones y, se mejoren gradualmente los resultados de las discusiones. Las reglas que se sugieren para la aplicación de esta técnica son las siguientes:

· Ser positivo: formular las sugerencias en las tarjetas, evitando la argumentación larga. 
· Solamente un planteamiento por tarjeta, escrito clara y brevemente. 
· Redactar los mensajes en forma clara, evitar las especulaciones o los estereotipos, así como, las abreviaturas no claras.
· El moderador deberá ayudar a los participantes a organizar sus sugerencias en las tarjetas y dirigir las discusiones. 
· La participación del moderador en las discusiones debería limitarse a los aspectos de la metodología del EML. El facilitador(a) no debería involucrarse en las discusiones sustantivas. 
· Sustituir las tarjetas con planteamientos generales por varias tarjetas más específicas y particulares. 
· A petición de los participantes, el facilitador(a) puede cambiar o quitar temporalmente los planteamientos. 
· Se pueden cambiar o quitar permanentemente los planteamientos solamente cuando todos los participantes, en consenso, estén de acuerdo. 
· Si las discusiones se vuelven largas e improductivas, habría que pararlas (temporalmente) usando las “señales de tránsito". Entonces, el equipo técnico debería seguir con otros aspectos del problema. 
· No debería trazarse líneas que indican relaciones causales antes de finalizar las sesiones de trabajo.

SEÑALES DE TRANSITO PARA TALLERES DEL ML
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	Necesita mayor aclaración
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	Necesita más información
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	Desacuerdo, conflicto, controversia
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	Se para la discusión



Por otra parte, los talleres de planificación del ML se centrarán en los aspectos claves de una situación compleja existente en las comunidades, razón por la cual, el punto de partida para un taller sobre el ML debería ser el análisis de los problemas que fueron identificados durante la elaboración del PDL.

La globalidad del ejercicio de planificación del ML para el diseño de los subproyectos será determinada por:

· La cantidad de información disponible; 
· La complejidad de los problemas por resolver; y,
· La capacidad y el número de los participantes.

Es importante recalcar que cualquier tipo de información de que se disponga, debería ser puesta a disposición de los participantes, antes de la realización de los talleres sobre el ML.  También debería estar disponible la información pertinente de los diferentes grupos de interés, sus necesidades, la situación sociocultural, económica, ambiental, social, etc.

 ii.-	Análisis de la participación  

Se trata de establecer una imagen global de los grupos de interés, de los individuos, y de las instituciones locales públicas y privadas involucradas en este quehacer.

Las organizaciones, las autoridades locales en sus diferentes niveles y los grupos de interés tienen motivos e intereses diferentes. Es sumamente importante analizar los intereses y las expectativas de los participantes, tanto en el proceso de planificación como durante la etapa de implementación de los subproyectos.

Un requisito fundamental de todo tipo de subproyectos de desarrollo es que, los objetivos reflejen claramente las necesidades de las comunidades y de los grupos de interés y no solamente las necesidades internas de las instituciones.

Razón por la cual es muy importante establecer una lista de todos los posibles beneficiarios y desarrollar un análisis de sus diferentes puntos de vista, con la finalidad de entender plenamente sus problemas e impactos, así como, de todos los grupos que puedan resultar afectados por la ejecución de un posible proyecto de desarrollo, ya sea positiva o negativamente y directa o indirectamente.

Para maximizar el impacto de los proyectos, es fundamental la participación de los beneficiarios. La participación permite mejorar la consideración de los distintos elementos de tipo social, cultural y económico de los beneficiarios, con lo cual se incrementa la probabilidad de lograr  un mayor impacto.

Se deben priorizar las relaciones horizontales entre los ejecutores y beneficiarios del proyecto. La frustración en la participación, de estos últimos, puede limitar los logros del mismo.

Sobre la base de la información disponible así como la perspicacia y la experiencia de los participantes, se puede hacer un análisis más detallado, a través de una selección de los grupos identificados.

Los participantes en los talleres sobre el EML deberían decidir los criterios que se usarán en este análisis. Una vez establecidos los criterios, hay que identificar de la misma manera las principales características de los grupos individuales. A continuación se presenta una sugerencia sobre estos criterios:

· Escribir el nombre de todas las personas, grupos e instituciones afectadas por el entorno del problema.

· Categorizar a los grupos de interés, individuos, comunidades, organizaciones, autoridades, etc.

· Decidir cuáles intereses y puntos de vista hay que priorizar cuando se analicen los problemas. Especificar el género (femenino y/o masculino) y los diferentes grupos por edades (niños, jóvenes, mayores y/o ancianos).

· Seleccionar los grupos más importantes. 

· Hacer un análisis más detallado de estos grupos (por ejemplo) en términos de:
a)	Problemas: Los principales problemas que afectan al grupo o que el grupo tiene que enfrentar (económicos, sociales, ecológicos, culturales, etc.).
b)	Intereses: Las principales necesidades e intereses vistos desde el punto de vista del grupo.
c)	Potencial: Las fuerzas y debilidades del grupo.
d)	Lazos: Principales conflictos de intereses, patrones de cooperación o dependencia de otros grupos.

· Establecer las prioridades: Decidir cuáles intereses y puntos de vista hay que priorizar cuando se lleve a cabo el análisis de los problemas.

Este último punto tiene relación con el establecimiento de una perspectiva de planificación.  Es muy importante que los participantes en los talleres sobre EML estén de acuerdo en cuanto a los intereses y puntos de vista que se van a priorizar.

Hay que recordar las siguientes preguntas que son pertinentes para mejorar este análisis:
 
· Qué grupos son los que más necesitan la asistencia externa ?.

· A qué grupos de interés deberán apoyarse más para asegurar un desarrollo positivo ?.

· Qué conflictos ocurrirán al apoyar ciertos grupos de interés y qué medidas pueden tomarse para evitar estos conflictos ?.

Identificados los diferentes grupos de interés, con cada uno de ellos se organizará el taller correspondiente al desafío o lineamiento estratégico que se va a desarrollar, en otras palabras, conformamos las mesas de trabajo. Para la ejecución de estos talleres, lo ideal sería hacerlo en forma simultánea. Se trata de efectuar una minga de la planificación; sin embargo, esto dependerá de las condiciones y de los deseos y posibilidades de quienes integran cada una de las mesas de trabajo.


iii.-	Identificación y selección de los problemas

Esta paso del proceso se ejecuta durante el desarrollo de los talleres en cada una de las mesas de trabajo.

Es el momento de recuperar el análisis de problemas que fuera hecho durante el proceso de preparación del plan de desarrollo local. En todo caso, en este momento conviene desarrollar una suerte de validación del problema, para lo cual se puede discutir, entre otros, los siguientes aspectos:

· Existe un problema? 
· Cuál es el problema? 
· Cuáles son los elementos esenciales del problema? 
· Quién /es están afectados por el problema?, es decir, ¿la población objetivo? 
· Cuál es la magnitud actual del problema y sus consecuencias?
· Se cuenta con toda la información relevante acerca del problema para realizar un estudio acabado?
· Se dispone de una visión clara y definida del entorno geográfico, económico, social y ambiental del problema? 
· Cuáles son las principales dificultades para enfrentar el problema?

El tema que debería guiar la discusión y la selección de los problemas focales es, sobretodo, los intereses de los grupos de personas e instituciones involucradas. Luego se debería discutir cada propuesta e intentar llegar a un acuerdo en cuanto a un problema focal.

iv.-	Análisis de problemas

El diagnóstico es una descripción específica del problema y del área en la que se pretende intervenir con las iniciativas productivas de desarrollo local, en el cual deben precisarse y comentarse las principales características y limitaciones previstas para su desarrollo. Este será un procedimiento que deberá realizase una vez identificado el problema general.

Este análisis deberá tener dos instancias básicas de desarrollo:

1) La descripción, que caracteriza el problema, su incidencia y su implicación en la población objetivo.

Esta investigación se articula en la llamada Línea de Base (LB), que es la que resume toda esta información. Sin ésta noción de la realidad específica del problema, no es posible formular adecuadamente el proyecto y no será factible determinar su impacto. Razón por la cual, es preferible no realizar proyecto alguno mientras no se cuente con la línea basal.

2) La explicación, que plantea la estructura causal cuantitativa de las variables que determinan el problema. 

Un proyecto entrega productos y/o servicios, que deben producir un impacto buscado, por lo tanto, si no se tiene claro cuáles son los productos y/o servicios y las cantidades de los mismos que permitan modificar la situación problemática de las comunidades, resulta difícil formular adecuadamente un subproyecto.

Corresponde identificar a todos aquellos grupos de interés (personas, entidades públicas y privadas, etc.) que puedan influir en el problema, sea favorable o desfavorablemente, para que apoyen las acciones de cambio que formen parte de un subproyecto y para atenuar o mitigar a las que estén en contra de las mismas.

Esta información servirá de guía para conocer el apoyo o rechazo que puede generar un subproyecto.

v.-	Elaboración de los árboles de  problemas

Una técnica que permite sistematizar de manera ágil y ordenada la información recolectada es el árbol de problemas (relaciones causas – efectos).  Se trata de una técnica participativa que apoya la labor de generación de ideas creativas en la búsqueda del problema, sus causas y consecuencias. Aun  un esquema simplificado sirve para identificar dificultades y posibilita acuerdos sobre las causas y los efectos de los mismos.

El árbol de problemas es la técnica que ayudará a desarrollar ideas creativas para tratar los problemas previamente identificados y seleccionados. Además, permitirá organizar de manera esquemática la información recolectada en los análisis previos.

El árbol de problemas tiene un tronco, raíces y una copa. El tronco constituye el problema central, las raíces son las causas y la copa son los efectos de los problemas.

Las causas sustanciales y directas del problema focal o central se colocan paralelamente debajo de este.

Los efectos sustanciales y directos del problema focal o central se colocan paralelamente arriba de este.

Cada problema es consecuencia de otros que aparecen debajo de él y, a su vez, genera los que aparecen encima.  Es decir, el árbol refleja la interrelación entre las causas y los efectos de los problemas.

Luego se sigue desarrollando las causas y los efectos con los mismos principios hasta conformar los árboles de problemas.

Cabe destacar que la conformación de los árboles de problemas facilita su tratamiento y, por lo tanto, es complementario a las tareas iniciales de planificación, recolección  y análisis de información.
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Sobre la base de la información disponible, se deberá analizar la situación existente, es decir, se identifican los principales problemas y se visualizan las relaciones causa – efecto que existen entre éstos.

A menudo se puede restringir el mandato del taller sobre el ML a un sector, subsector,  área específica, etc. En otros casos, se deberá llevar el taller en relación con un proyecto en particular que ya está en proceso o en curso.

Es importante que todas las opciones posibles permanezcan abiertas durante el análisis de los problemas. La meta en esta etapa temprana es establecer un panorama de la situación; posteriormente, se estrechará la perspectiva y se profundizará a fin de preparar el diseño de los subproyectos.

La técnica para analizar los problemas se puede resumir en los siguientes puntos:

i. Identificar los problemas existentes y no los posibles, ficticios, imaginarios o futuros. 
ii. Un problema no es la ausencia de una solución, sino un estado negativo existente.
iii. Solamente un problema por tarjeta
iv. Deben ser claros y comprensibles 
v. No incluir la solución al problema en su formulación

Un ejemplo del planteamiento de un problema:

· No hay insecticidas disponibles en la plantación		 		Incorrecto
· La plantación está infestada de plagas					Correcto

Para desarrollar esta técnica se podría proceder de la siguiente forma: 

· Reunir un grupo de aproximadamente entre 5 y 10 personas (son las que conforman la mesa de trabajo), altamente motivados (as) y con mucha creatividad.  El grupo deberá incluir personas asociadas e involucradas con el proyecto, que podrían ser los siguientes: los ejecutores, los expertos, beneficiarios y grupos relevantes de las comunidades y demás grupos de interés.

· Tomar pliegos de papel, tarjetas de colores, plumones, cinta adhesiva, pinchos y otros materiales de trabajo.

· Construir los árboles de problemas, configurando un amplio esquema de causas-efectos.

Los distintos elementos de los árboles de problemas se deben redactar y presentar de la siguiente manera:

i. Establecer el problema central o focal analizado en la etapa anterior, que es la introducción de los árboles de problemas y que permitirá analizar, de manera pormenorizada, todos los aspectos relevantes de la situación sin proyecto.  Este problema se lo fijará en una tarjeta y se colocará en el centro del árbol;

ii. Identificar los efectos sustanciales y directos que produce el problema central o focal;

iii. Establecer las relaciones que existen entre estos efectos. Si los efectos detectados son importantes, el problema también será importante.  Por lo tanto, requiere una solución;

iv. Identificar las causas del problema central y colocar las respectivas tarjetas por debajo de la de éste. Una buena técnica es preguntarse:  Por qué sucede lo que está señalado en esta tarjeta?, tanto a nivel del problema central como de cada una de las causas identificadas;

v. Establecer las relaciones entre las causas y los efectos.

vi. Revisar la lógica de los árboles, revisar si es válido y completo; si es necesario, reformularlos e ir realizando los ajustes que fueren necesarios.

Se puede concluir el análisis de los árboles de problemas cuando los participantes estén convencidos de que toda la información esencial está incluida en la red y, que pueda explicar las relaciones causa - efecto que caracterizan los problemas.

La formulación de los subproyectos se debe concentrar en las raíces de los árboles, es decir, de las causas analizadas.  La idea es que si se solucionan las causas (problemas), se resuelven los efectos negativos que éstos producen.


A continuación se muestra un esquema más desagregado de la forma que adoptan los árboles de problemas. 
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vi.-	Desarrollo de los árboles de objetivos

Mediante la técnica del árbol de objetivos (medios - fines), se transforma cada elemento del árbol de problemas en un objetivo. Así, las causas pasan a ser medios para producir cambios en y los efectos se convierten en los fines buscados por el proyecto. 

El árbol de objetivos es una técnica participativa que deberá ser realizada por los mismos integrantes que formularon los árboles de problemas.

Para la elaboración se parte de los árboles de problemas y de los diagnósticos. Se trata de revisar cada problema (negativo) y convertirlos en objetivos (positivos) realistas y deseables.  Así, las causas se convierten en medios y los efectos se vuelven fines.

Los pasos a seguir para desarrollar los árboles de objetivos son los siguientes:

i. Traducir el problema central o focal del árbol de problemas en un objetivo. Se anota en una tarjeta y se coloca en el centro del árbol.
ii. Reformular todos los elementos del árbol del problema en condiciones deseables positivas. Es decir, reformular todos los problemas transformándolos en objetivos o afirmaciones positivas.
iii. Analizar las causas directas de los problemas, preguntando: Cuáles son los medios que me permiten alcanzar este fin ?.  Se anotan en las tarjetas y se colocan en el árbol de objetivos, según la causa que reemplazan.
iv. Identificar los PARÁMETROS del problema, es decir, todas aquellas causas que no son modificables y sobre las cuales no se puede actuar, por ejemplo: el clima, los desastres naturales, la genética, etc, etc.
v. Terminada la identificación y cambio de causas en medios, convertir los efectos de los árboles de problemas en fines. Asegurarse de que las relaciones causa-efecto se hayan convertido en relaciones medios - fines.
vi. Averiguar si los objetivos planteados en un nivel son suficientes para lograr el objetivo del siguiente nivel.
vii. Revisar las relaciones medios - fines resultantes a fin de garantizar que el árbol de objetivos es válido y completo.   
viii. Si es necesario, realizar modificaciones en el árbol de problemas y añadir nuevos objetivos; revisar los planteamientos; borrar los objetivos que parecen irreales o innecesarios; y, agregar nuevos objetivos cuando se requiera.

Convertir los problemas en objetivos no significa que se va a trabajar en todos los campos considerados. El árbol de objetivos es la base para poder efectuar la definición de las diferentes posibilidades de intervención de los subproyectos. Esto permite reflexionar sobre soluciones reales y factibles a los problemas.

El siguiente es un esquema general de un árbol de objetivos:
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Validación de los objetivos 

Es preciso determinar el impacto que se pretende provocar, esto es, la magnitud de la modificación que, por ejemplo, los subproyectos pretenden producir en los problemas que enfrentan las poblaciones objetivo, cualquiera sean las alternativas que se implementen.

El objetivo último de una iniciativa productiva local no es la entrega de productos o servicios, sino el impacto que ello produce, eliminando o disminuyendo el déficit o problema existente.

Las características que deben cumplir los objetivos de impacto de las iniciativas locales deben ser las siguientes: Precisos, Realistas, Medibles y Complementarios.

· Precisos, esta característica deberá dar respuesta a las siguientes inquietudes: ¿Quiénes se beneficiarán con el proyecto?;  ¿Cuál es el beneficio que tendrán?; y, ¿Cuál es el impacto que se desea lograr?

· Realistas, esta característica debería dar respuesta a: ¿hay recursos disponibles para lograr los objetivos?; ¿Es posible alcanzar los objetivos en el horizonte del proyecto?.

· Medibles, ¿Existen instrumentos que permitan medir el logro de los objetivos planteados?. 

· Complementarios: El trabajar en conjunto los objetivos planteados ¿permite disminuir costos y aumentar su impacto?

Ejemplos de Objetivos: 

· Disminuir la incidencia de las plagas de la plantación de caña de azúcar en la comunidad de Matamoros.
· Disminuir la incidencia de la malaria en la zona central, a un nivel controlable.
· Mejorar el nivel nutricional de las familias de la comunidad de Matamoros, a un nivel equivalente a la media nacional.
· Disminuir la tasa de cesantía de los jóvenes de la comunidad de Matamoros al 15% de la PEA joven, como máximo.

vii.-	Análisis de las opciones de acción

El propósito del análisis de los cursos de acción es identificar todas las posibles opciones viables para solucionar el problema central, evaluar su factibilidad y acordar la estrategia de intervención de los subproyectos.

El análisis parte de la identificación de las posibles ramas medios - fines existentes en el árbol de objetivos (para lo cual se traza un círculo alrededor de ellas) que puedan convertirse en los posibles subproyectos de inversión.  Cada una de las ramas medios - fines constituyen las opciones o estrategias de acción.

Se da un número o se etiquetan las opciones o estrategias, por ejemplo: "componente ingreso”, "componente capacitación", “componente asistencia técnica”, “componente servicios tecnológicos”, “componente productivo”, “componente gestión empresarial”, “componente desarrollo organizativo”, “componente mercadeo y comercialización”, etc.

Refiriéndose a los resultados del análisis de la participación, los participantes e involucrados deberán entonces discutir las opciones o estrategias a la luz de los grupos de interés que serán afectados y/o beneficiados por estas estrategias de intervención.

Para la identificación de las posibles vías de acción de los subproyectos, se procederá a revisar los árboles de objetivos y se definirán los ejes o áreas temáticas de intervención, teniendo en cuenta las realidades y limitaciones existentes en las comunidades.  Para lo cual se requiere las siguientes actividades:

i. Identificar las diferentes escalones "medios - fines" como posibles opciones o componentes de los subproyectos.

ii. Eliminar los objetivos que obviamente no son deseables o posibles de conseguir.

iii. Identificar las causas a excluir por no ser modificables dentro del ámbito del proyecto.

iv. Eliminar los objetivos que pudieran perseguir otros subproyectos en el área de influencia.

v. Discutir las implicaciones (positivas y negativas) para los grupos involucrados, sobre todo las negativas que pudieran afectar a grupos de población del área de influencia de los subproyectos.

vi. Clasificar los medios analizados en términos de posibilidades de acción y su complementariedad.  

vii. Escoger las vías de acción que merezcan una evaluación a profundidad; y,

viii. Marcar la o las vías de acción seleccionadas.

Con esta labor, no se obtienen las ALTERNATIVAS, sólo se identifican las diferentes VÍAS DE ACCIÓN (curso de acción), las cuales se pueden desarrollar ya sea en forma independiente o complementando dos o más vías.


La selección de la o las opciones de acción

El proceso de escoger y seleccionar las vías de acción que merecen una evaluación exhaustiva y a profundidad, deberá estar guiado por una serie de criterios cualitativos y cuantitativos, que permitan llevar a resultados objetivos y prácticos sobre el o los cursos de acción que deberán ser llevados a formulación de subproyectos.

El equipo de planificación, prestadores de servicios locales, entidades ejecutoras conjuntamente con las comunidades involucradas deberá realizar una primera consideración de los diferentes criterios de selección en relación con las opciones analizadas y hacer la primera preevaluación, por ejemplo: alto / bajo; +/-; extensivo / limitado, pequeño / grande, etc.







CRITERIOS DE SELECCIÓN DE LAS OPCIONES DE ACCIÓN
	
	 INDICADOR / OPCIÓN



	
	OPCION No.1



	
	OPCION No.2



	
	OPCION No. 3




	
COSTO TOTAL
	
BAJO
	
ALTO
	
ALTO

	POSIBILIDAD DE CO-FINANCIAMIENTO
	
ALTO
	
BAJO
	
BAJO

	
BENEFICIO FINANCIERO
	
ALTO
	
BAJA
	
ALTO

	
BENEFICIO ECONOMICO
	
ALTO
	
BAJA
	
ALTO

	
POSIBILIDADES DE ÉXITO
	
BAJA 
	
ALTA
	
BAJA

	
HORIZONTE DE VIDA
	
CORTO
	
CORTO
	
LARGO

	
CAPACIDAD OPERATIVA
	
ALTA
	
ALTA
	
ALTA

	
CAPACIDAD DE GESTIÓN
	
BAJA
	
BAJA
	
BAJA

	
CAPACIDAD INSTITUCIONAL
	
ALTA
	
ALTA
	
ALTA

	
RIESGOS AMBIENTALES
	
ALTOS
	
ALTOS
	
ALTOS

	
RIESGOS SOCIAL
	
BAJOS
	
BAJOS
	
BAJOS



Es importante recalcar que los participantes de los taller de análisis y selección de las opciones viables y de los posibles subproyectos de inversión, deberán, conocer respecto a los criterios establecidos por PROLOCAL y que serán usados para la calificación, evaluación y selección de los subproyectos.

Estos criterios son:
· Técnicos: disponibilidad de recursos locales, análisis de materias primas e insumos, uso de tecnología apropiada, capacidades y tamaños optimos, localización adecuada, conveniencia, cupos y seguridades de mercados (local, regional, nacional o internacional), asistencia técnica, etc.
· Financieros: Costos y categorías de inversión, disponibilidad de recursos para Co-Financiamientos, sustentabilidad financiera y  rentabilidad, etc.
· Económicos: Costos y beneficios económicos generados para las comunidades, eficacia y eficiencia en uso de los recursos, rentabilidad, etc.
· Sociales: Distribución de los costos y beneficios; criterios relativos a género (hombre - mujer), generacionales, limitaciones socio-culturales, participación local y motivación, etc.
· Ambientales: Efectos ambientales, costos ambientales, normas ambientales, costos vs. beneficios.

Sobre la base de estos datos, el equipo técnico y las comunidades, deberán acordar y seleccionar una estrategia de acción que será un subproyecto. Si no se pudiera alcanzar un acuerdo, entonces podrían introducir criterios adicionales o, modificar la opción más prometedora incrementando o disminuyendo elementos de los árboles de objetivos.

En este punto se define si los perfiles requieren o no de estudios adicionales, con la finalidad de proseguir con la elaboración de la Matriz del Marco lógico (MLP) de subproyectos y una vez finalizada ésta, presentar la iniciativa de desarrollo local para la evaluación de las oficinas regionales. 

viii.-	Elaboración de la matriz del marco lógico de los subproyectos (mlp)

El marco lógico es un instrumento que permite elaborar de manera coherente y articulada los componentes centrales que configuran la propuesta de un proyecto. Los elementos son ubicados en una matriz de cinco columnas y cuatro filas que posibilita la formulación de subproyectos con objetivos más precisos, con una amplia visión de futuro, de fácil evaluación y seguimiento sencillo en cualquier instante del tiempo. 

Una vez escogida la estrategia de acción y a partir de la identificación de los elementos claves del árbol de objetivos,  se procede a configurar la matriz del Marco Lógico de los subproyectos MLP.

[bookmark: NDD]La MLP se estructura de la  siguiente manera: las columnas sirven para colocar la Línea de base, las Metas, las Fuentes de verificación y los Supuestos; por otra parte las filas sirven para especificar los contenidos específicos de los subproyectos de acuerdo con la jerarquía de los objetivos (Fin, Propósito, Resultados y Acciones).

MATRIZ DEL MARCO LÓGICO DE SUBPROYECTOS (MLP)

	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	FIN
OBJETIVO GENERAL O CENTRAL DE DESARROLLO: .......................

	
	LINEA DE BASE

	METAS

	FUENTES DE VERIFICACIÓN
	SUPUESTOS


	PROPÓSITO
OBJETIVO DE IMPACTO
	
	
	
	

	RESULTADOS
OBJETIVOS DE PRODUCTOS
	
	
	
	

	ACCIONES
OBJETIVOS DE ACTIVIDADES
	
	
	
	



Para armar esta matriz del MP de los subproyectos se debe trabajar de arriba y hacia abajo.  Es decir, partir desde el planteamiento de la columna de la jerarquía de objetivos (Propósito – Resultados – Acciones), hasta llegar finalmente a determinar el FIN u OBJETIVO GENERAL O CENTRAL DE DESARROLLO.  En este proceso, si fuera necesario, se podría cambiar la redacción de los árboles de objetivos, con el objeto de que los dos instrumentos (árboles y MP), sean coherentes.

El propósito de los subproyectos constituyen los objetivos de impacto u objetivos inmediatos que se pretenden lograr con los subproyectos, describen los efectos esperados de los subproyectos para los beneficiarios directos, como una condición futura precisamente formulada. Por regla general, deberá haber únicamente un solo objetivo de impacto o inmediato por cada subproyecto.

Los resultados se expresan como objetivos de productos que la dirección de los subproyectos deben lograr y sostener durante la vida útil de los subproyectos. Su impacto combinado debería bastar para lograr el objetivo de impacto o inmediato.  Mientras la dirección de los subproyectos debería poder garantizar los resultados de los subproyectos, el objetivo de impacto o inmediato esta más allá de su control directo.

Las acciones se indican como actividades que se expresan como procesos a ejecutarse con los subproyectos. Hay que tratar de evitar detallar las actividades, es importante indicar la estructura básica y la estrategia de los subproyectos.

El Objetivo de Desarrollo debe describir el objetivo de largo plazo de la comunidad y hacia el cual contribuirá de manera positiva la ejecución del proyecto (el FIN o Justificación del Proyecto).

Hay que numerar todos los resultados y luego, habría que numerar cada actividad en relación al resultado correspondiente.  A continuación se presentan los pasos a seguir en la construcción de las matrices de los marcos lógicos de subproyectos (MLP):

PASOS PARA LA ELABORACIÓN DE LA MLP 
	PASOS  A  SEGUIR
	ELABORACIÓN DE COLUMNAS

	Primero
	Jerarquía de Objetivos

	Segundo
	Supuestos

	Tercero
	Línea de Base y Metas

	Quinto
	Fuentes de Verificación 



a.-	La jerarquía de objetivos

[bookmark: NDDUU][bookmark: ejemdos]La jerarquía de objetivos es la columna vertebral de la propuesta, en función de la cual se constituyen los demás componentes de la matriz del Marco Lógico correspondientes a: Metas,  Indicadores, Fuentes de Verificación y Supuestos.

En esta etapa del diseño se proponen los cambios que se van a conseguir y la manera como serán satisfechas las necesidades; por tal razón, los objetivos deben ser planteados y redactados en términos de modificación de una realidad concreta que consideramos afecta a la población e impide su desarrollo; en ese sentido, se establece para esta columna la división del proyecto en cuatro niveles: tres que aluden a los cambios propuestos y deseados (objetivos) y un último que describe los medios necesarios para lograr dichos cambios (actividades).



Para iniciar la organización de esta columna, se deberá empezar de manera secuencial y ordenada por el primer nivel de la jerarquía de objetivos, es decir, con la definición del Propósito, posteriormente continuar con los niveles inferiores de los Resultados hasta llegar al nivel final de las Actividades. Una vez terminada esta secuencia se deberá formular el Objetivo Central o General (Desarrollo o Fin), ubicado en la fila superior de la matriz.
El siguiente esquema muestra la secuencia descrita.








JERARQUÍA DE OBJETIVOS DE LA MLP
	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	FIN4



OBJETIVO GENERAL O CENTRAL DE DESARROLLO

	PROPÓSITO


OBJETIVO DE IMPACTO 1


	
QUE CAMBIO SE ESPERA CONSEGUIR  ?



	RESULTADOS

COMO LO VAMOS A LOGRAR ?


2

OBJETIVOS DE  PRODUCTOS

	

	ACCIONES


OBJETIVOS DE ACTIVIDADES3

	



La razón para que las actividades estén situadas en la columna de la jerarquía de objetivos obedece a la necesidad de conocer cómo se van a lograr estos cambios y, esto es posible, solamente, si se definen los medios necesarios para que éstos se consigan.

EL PROPÓSITO

El propósito es el objetivo que justifica la intervención de las Entidades Ejecutoras a través de los subproyecto específicos. Nos señala el cambio más importante que se espera alcanzar con la intervención de los subproyectos, es decir, indica el “por qué” se van a realizar las iniciativas locales de desarrollo productivo.
El objetivo a nivel del propósito determina el “impacto” que se espera conseguir una vez se hayan finalizado los subproyectos; la formulación de este objetivo nace como respuesta al problema central estipulado en los árboles de problemas y, constituye dentro de un subproyecto convencional, el Objetivo Ultimo de los subproyectos.

Ejemplo:
Consolidar el proceso organizativo, estructura productiva y de mercadeo de la asociación de productores de panela del municipio de Matamoros.
Recuerde:
· El proyecto debe tener un solo Objetivo de Impacto.
· El objetivo debe ser claro y alcanzable durante el período de la ejecución del proyecto ( eje: un (1) año ).

LOS RESULTADOS

Son los objetivos específicos que se propone alcanzar el proyecto para garantizar el cumplimiento del propósito, responde a “QUE” va a lograr el proyecto.  Los cambios propuestos a este nivel representan los efectos esperados como producto de la intervención y por los cuales asumen responsabilidad directa las comunidades ante PROLOCAL, dado que los recursos de co-financiamiento que podrían ser otorgados serían entregados para que dichos resultados se cumplan.

De esta forma, los resultados se definen como los estudios, planes, campañas, macro actividades que deben alcanzarse para que una vez terminadas todas ellas se consiga el propósito.  Estos resultados se deberán enmarcar dentro de las políticas de ejecución de los subproyectos y que se definieron anteriormente.

Ejemplo:
1.1	Desarrollar, conjuntamente con la asociación, un sistema de planificación de la producción panelera, orientada a la comercialización según las exigencias del mercado.  
2.1	Fortalecer a la asociación de productores de panela institucionalmente y organizacionalmente.
 3.1    Consolidar el proceso organizativo, estructura productiva y de mercadeo de la asociación de productores de panela del municipio de Matamoros.

LAS ACCIONES  

Son las principales actividades que deberá ejecutar el equipo responsable del Proyecto para conseguir los resultados esperados. Las acciones indican el “COMO” se desarrollará el proyecto y el tipo de recursos humanos y materiales, necesarios para su cumplimiento. Es importante que para cada resultado se definan una serie de acciones, que al igual que en el nivel anterior, también sean necesarias y suficientes, de este modo aumentarán las posibilidades de conseguir los cambios esperados y de solucionar los problemas priorizados de las comunidades emprendedoras.


Ejemplo:

 1.1.1	 Pasantías en centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso.
 1.1.2	Análisis de la calidad de los productos ofertados por los productores, para participar en mercados finales.
2.1.1 Talleres de integración para fomentar la autoestima y crear sentido de                             pertenencia de las comunidades emprendedoras con la organización.    
2.1.2 Visitas de apoyo para fomentar el desarrollo familiar de los productores como estrategia de fortalecimiento.      
3.1.1	Visitas de apoyo a lugares de producción para realizar seguimiento en la planificación.
3.1.2	Análisis de control microbiológico para los productos ofertados por los productores.

EL FIN ULTIMO

Es el objetivo de mayor nivel jerárquico, al cual el propósito de un proyecto contribuye en forma parcial o un conjunto de subproyectos pueden aspirar al cumplimiento de dicho objetivo. En ese sentido, alude a un objetivo de desarrollo, una apuesta política de largo plazo que justifica la existencia de la organización y que por sus dimensiones complejas no es posible determinar cuándo se alcanzará.
En efecto, la necesidad de ubicar un objetivo de desarrollo dentro del proyecto permite, a los integrantes de la Entidad Ejecutora, tener un referente macro social en el cual se encuentran también involucrados entidades públicas y privadas.

Ejemplo: 

Contribuir a fortalecer la cadena productiva de la panela, en el contexto socioeconómico de la región de Matamoros y del país.
En el siguiente esquema se resume la jerarquía de objetivos discutida y sus implicaciones.
FIN
OBJETIVO DE DESARROLLO
PROPOSITO
OBJETIVO GENERAL
RESULTADOS
COMPONENTE GESTION EMPRESARIAL
RESULTADOS
COMPONENTE DESARROLLO ORGANIZATIVO
RESULTADOS
COMPONENTE DESARROLLO PRODUCTIVO

CAMBIO SOCIAL
IMPACTO

PARA QUE EL PROYECTO?
EFECTO

QUE SE VA A LOGRAR?
PRODUCTOS

COMO SE VA A REALIZAR?

















       ACCIONES                                        ACCIONES                                         ACCIONES                                    ACCIONES  
RESULTADOS
COMPONENTE MERCADEO Y COMERCIALIZACION





















La forma que adopta la matriz, luego de este análisis es la siguiente:


	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	FIN.  Contribuir a fortalecer la cadena productiva de la panela, en el contexto socioeconómico de la región de Matamoros y del país.

	
	
	
	
	

	PROPOSITO
Consolidar el proceso orga-nizativo, estructura produc-tiva y de mercadeo de la Asociación de Productores de Panela del Municipio XXX.
	                          

	RESULTADO 1.
Desarrollo Productivo
1.1  Desarrollar conjunta-mente con la asociación un sistema de planificación de la producción panelera orientada a la comerciali-zación según exigencias del mercado. 
	

	RESULTADO 2.
Gestión Empresarial
	

	ACTIVIDADES
1.1.1 Pasantías a centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrate-gias para su acceso.  
	




UNA VERIFICACIÓN NECESARIA

[bookmark: NDDUD]El principal concepto que soporta la estructura del Marco Lógico es el la relación Causa - Efecto, entre más claro esté el vinculo en la jerarquía de objetivos, mejor es el diseño de los subproyectos.  Cada proyecto debe tener implícitamente establecida la relación SI - ENTONCES o CAUSA - EFECTO, la cual se evalúa en el sentido inverso a la construcción de la columna,  es decir: Si desarrollo las acciones correspondientes, entonces obtengo resultados.  Si los resultados son acordes con lo planeado entonces lograré mi propósito. Si el propósito soluciona el problema central entonces contribuiré a conseguir el fin.

LA ELABORACIÓN DE LOS SUPUESTOS
[bookmark: NDDD]
[bookmark: supuesto][bookmark: NDDDU]Todo subproyecto de desarrollo se mueve en un campo de incertidumbre, cuyo conocimiento sólo es posible mediante el acceso a determinado tipo de información.  Los supuestos en el diseño del Marco Lógico representan los factores externos que escapan al control de las entidades ejecutoras y que en principio pueden repercutir notablemente en la ejecución de los subproyectos. Es por esta razón que se hace sumamente importante reconocer los factores favorables o desfavorables, que podrían facilitar o limitar la viabilidad de nuestra propuesta; estos factores externos pueden ser naturales, económicos, políticos, sociales, geográficos u otros.  Al momento de diseñar los supuestos, estos se deben definir teniendo como referente la columna de Jerarquía de Objetivos.

El procedimiento a seguir implica iniciar la elaboración del supuesto en el nivel referido a Acciones y terminar en el nivel referido al Propósito, contrariamente a la manera como se procedió para el diseño de la columna Jerarquía de Objetivos.

Características de los supuestos

· Deben formularse de manera positiva, es decir mostrar las situaciones o condiciones que deben existir para que los subproyectos tengan éxito. La redacción positiva de los supuestos implica que los subproyectos son viables, en cambio una redacción negativa implica la imposibilidad de ejecutar las propuestas.
· Se reconocen y determinan de acuerdo a la importancia y al grado de factibilidad que tengan en términos de sus repercusiones directas en la puesta en marcha del proyecto.
· Establecen las condiciones de suficiencia para el logro de los objetivos en los diferentes niveles.
· Permiten medir el grado de incertidumbre de los subproyectos.  De comprobarse que el grado de incertidumbre es alto es necesario pensar en cambiar el diseño de los subproyectos.
· No es necesario diseñar un supuesto para cada actividad ya que todos los factores que la involucran pueden estar bajo nuestro control. De igual manera, puede existir más de un supuesto para los niveles referidos a los Propósitos y Resultados.





	
JERARQUÍA  DE OBJETIVOS

S

U

P

U

E

S

T

O

S
Entonces
Contribuyo

	
FIN 


	
	

	

	
	SUPUESTOS


	


PROPOSITO
Entonces
   Logro
Si se cumple con, y se da

	                          
	
Los supuestos indican los acontecimientos, las condiciones  que tienen que ocurrir para que el proyecto contribuya significativamente al logro del Fin.


	


RESULTADOSEntonces
   Obtengo
Si se alcanzan,  y se da

 
	
	
Los supuestos son los acontecimientos, las condiciones que tienen que ocurrir para que Los resultados del proyecto alcancen el Propósito para el cual se llevaron a cabo


	

ACTIVIDADESSi se llevan a cabo, y se da

	
	
Los supuestos son los acontecimientos, condiciones  que tienen que suceder para completar los resultados del proyecto





Ejemplo 1:

En el ejemplo definido para la Jerarquía de Objetivos,  la Acción 1.1.1 Pasantías en centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso.

· Existe disponibilidad y compromiso entre los asociados para asistir a las pasantías o visitas a los centros de comercialización.

· Las condiciones de orden público en la región permiten el libre desplazamiento de las comunidades emprendedoras y técnicos Etc.










MARCO LÓGICO, CON JERARQUÍA DE OBJETIVOS Y SUPUESTOS

	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	FIN:  Contribuir a fortalecer la cadena productiva de la panela, en el contexto socioeconómico de la región de Matamoros y el país.

	
	
	

	
	SUPUESTOS

	PROPOSITO
Consolidar el proceso orga-nizativo, estructura producti-va y de mercadeo de la Aso-ciación de Productores de Panela del Municipio XXX.
	
	
	
	Disposición al cambio por parte de productores y productoras, fa-cilitará la ejecu-ción de las acti-vidades progra-madas.

	RESULTADOS 1
Desarrollo Productivo:
Desarrollar conjuntamente con la asociación un sistema de planificación de la pro-ducción panelera orientada a la comercialización según exigencias del mercado. 
	
	
	
	Existe  disponi-bilidad de caña de azúcar para la producción de la panela.

	RESULTADO 2
Desarrollo Empresarial:
	
	
	
	

	RESULTADO 3
Desarrollo Organizativo
	
	
	
	

	RESULTADO 4
Desarrollo de Mercadeo y Comercialización:
	
	
	
	

	RESULTADO 5
Desarrollo Institucional:
	
	
	
	

	RESULTADO 6
Desarrollo Ambiental:
	
	
	
	

	ACTIVIDADES

1.1.1  Pasantías a centros de comercialización para esta-blecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso.  
	
	
	
	Las Condiciones de orden público permiten el libre desplazamiento de las comuni-dades emprende-doras y técnicos.  




LA ELABORACIÓN DE LAS COLUMNAS METAS Y LINEA DE BASE

[bookmark: NDDTU][bookmark: NDDTD][bookmark: metas]Las metas son la traducción cuantitativa u operacional de la columna referida a Jerarquía de Objetivos, considerando en su redacción los criterios de cantidad, calidad y tiempo.

La exigencia de considerar metas para cada nivel de dicha columna, se fundamenta en la necesidad de explicar qué cosas queremos lograr específicamente con los procesos de cambio enunciados en la jerarquía de objetivos; su redacción se inicia en el nivel referido al Propósito y concluye en el nivel referido a las Acciones. Puede existir más de una meta por cada nivel.

En ese sentido, las metas indicarán el éxito o avance en el logro de los objetivos propuestos en cada nivel y explicarán:

· A nivel de Propósito, cómo serán los impactos de los subproyectos.

· A nivel de Resultados, cuáles son los efectos concretos que los subproyectos alcanzarán.

· A nivel de Acciones, enuncian los productos que ofrecen los subproyectos para alcanzar los cambios a nivel de los resultados.

Paralelamente a la elaboración de la columna metas se va construyendo la columna Línea de Base. Se trata de provocar una reflexión conjunta de “a partir de qué se van a incorporar los cambios deseados”.

ELABORACIÓN DE COLUMNA METAS

	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	


M


E


T


A


S

FIN : .................................. 


	
	LINEA DE BASE
	
METAS

	
	SUPUESTOS

	PROPOSITO

	Establecen una referencia para medir el impacto.

	Miden el impacto del proyecto
	
	

	RESULTADOS 


	Establecen una referencia para medir los efectos
	Miden los efectos del proyecto
	
	

	
ACTIVIDADES

	Establecen una referencia para medir los productos
	Miden el producto de haber realizado las acciones
	
	



Existen tres factores claves para la elaboración de las metas de un proyecto:

a.     Cantidad
Definir en qué parte porcentual o nominal vamos a cambiar o modificar determinada realidad.

b.-	Calidad
Establecer específicamente el parámetro o marco de referencia para indicar lo que se mejorará de la realidad en la que vamos a intervenir teniendo en cuenta los objetivos propuestos.

c.-	Tiempo
Especificar el horizonte temporal en el cual se alcanzarán las metas. Se pueden expresar en años y meses.





Características de las Metas

[bookmark: NDDTT]Las metas deben ser medibles y controlables, es decir su formulación se hará en términos cuantitativos y servirá de referente para el Monitoreo y Evaluación de proyecto, en base a las referencias establecidas en la Línea de Base.

Los aspectos referidos a la calidad, si bien no siempre son medibles, al menos deben presentar características que posibiliten una constatación cualitativa.

Cada meta formulada debe ser independiente para cada nivel de la Jerarquía de Objetivos. Es decir, una meta que sirve para evaluar un nivel de la jerarquía no podrá ser utilizada para evaluar otro nivel. En este sentido, la pregunta que ayudará a conocer el grado de cumplimiento de un objetivo es si las metas planteadas son suficientes para el logro del mismo.

En definitiva las metas establecidas deben servir como referente para conocer si estamos consiguiendo los objetivos propuestos.

Ejemplo:

En el ejemplo definido para la Jerarquía de Objetivos,  la Acción 1.1.1  “Pasantías a centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso” puede tener como Metas las siguientes:
 	
· Realizar tres visitas a centros de comercialización regionales, con la participación de 20 productores, en el primer semestre.
· Capacitar al 85% de las comunidades emprendedoras asociadas en técnicas y estrategias de mercadeo.

Los correspondientes indicadores de la Línea de Base para este ejemplo pueden ser:
· 5 productores tienen la experiencia de haber realizado negocios en dos centros de comercialización.
· Ninguna comunidad se ha beneficiado de capacitación en técnicas y estrategias de mercadeo.















MARCO LÓGICO CON JERARQUÍA DE OBJETIVOS, SUPUESTOS, LINEA DE BASE Y METAS

	JERARQUÍA  DE OBJETIVOS
	
FIN  Se contribuye a fortalecer la cadena productiva de la panela, en el contexto socioeconómico de la región y el país.


	
	LINEA DE BASE
	METAS

	
	SUPUESTOS

	PROPOSITO

Consolidar el proceso organizativo, estructura productiva y de mercadeo de la Asociación de Productores de Panela del Municipio XXX.
	La asociación no tiene una estrategia de comercializa-ción

	La asociación de productores de panela ha definido y aplica una (1) estrategia institucional.
	
	
La disposición al cambio por parte de productores y productoras, facilita la ejecución de las actividades programadas.

	
RESULTADO 1.
Desarrollo Productivo

1.1 Desarrollar conjunta-mente con la asociación un sistema de planifica-ción de la producción panelera orientada a la comercialización según exigencias del mercado. 
	
El 10% de las comunidades aplican sistemas elementales de planificación de la producción.




	El 50% de las comunidades em-prendedoras participan en el sistema  de planificación de la producción para la comercialización
	
	Hay disponibi-lidad de caña para la producción de panela.

	
RESULTADO 2.
Gestión Empresarial...
	....................
	....................
	
	....................

	
ACTIVIDADES

1.1.1  Pasantías a centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso.  
	Las comunidades no conocen el desempeño de un centro de comercialización.

	Realizar 3 pasan-tías en centros comerciales de la región.
	
	
Las Condiciones de orden público en la región per-miten el libre des-plazamiento de las comunidades emprendedoras y técnicos.




Conviene remarcar que la elaboración de Metas requiere de indicadores que son medidas específicas, explícitas y verificables de los cambios que producen las actividades planificadas en los subproyectos. En ese sentido, estos se convierten en un instrumento necesario para señalar (indicar) la información que nos permita conocer los progresos alcanzados hacia el logro de las metas y objetivos de los subproyectos.  Bajo esta premisa, todo indicador debe ser cuantitativo, inclusive aquellos que tratan de medir los intangibles, porque su función radica en la medición de los cambios sociales, económicos, políticos o culturales, tangibles o intangibles, que los subproyectos plantean en su perspectiva de desarrollo.

[bookmark: NDDCD]Es conveniente empezar la formulación de las Metas y su correspondiente Línea de Base de abajo hacia arriba, es decir, construir primero para las Actividades luego para los Resultados para, finalmente, definir las de los Propósitos. Esto se explica porque, usualmente, la información recogida en los niveles inferiores de la jerarquía, una vez procesada, nos permite saber si estamos cumpliendo con los objetivos del nivel superior.

Características de los indicadores

[bookmark: NDDCT]Para que los indicadores cumplan con la función que les hemos asignado, estos deben tener las siguientes características:

Específicos, es decir, corresponder exacta y directamente a los objetivos o metas que pretende medir.

Confiables, aún si la observación es realizada por personas distintas, en momentos diversos y circunstancias diferentes, se debe llegar a las mismas conclusiones en lo que se refiere al cambio ocurrido. 

Sensibles, es decir, sufrir alteraciones tan pronto se produzca un cambio en el objetivo que se está controlando.

Viables, es decir, señalar información posible de obtener con los recursos con que se cuenta.

Oportunos, posibles de obtener en los plazos previstos.

Los indicadores se formulan de acuerdo con las Metas establecidas para cada nivel de la columna de jerarquía de objetivos.

Ejemplo:

En el ejemplo definido para la Jerarquía de Objetivos,  la Acción 1.1.1 “Pasantías a centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso” se establecieron como Metas las siguientes:

· Realizar tres visitas a centros de comercialización regionales, con la participación de 20 productores, en el primer semestre.

· Capacitar al 85% de las comunidades emprendedoras asociados en técnicas y estrategias de mercadeo.

LAS FUENTES DE VERIFICACIÓN
[bookmark: NDDNU][bookmark: fuente]
Las fuentes de verificación son medios a través de los cuales se puede constatar, conocer y verificar el cumplimiento de las metas y de los objetivos a nivel de Propósito, Resultados y Acciones. Es decir, los Indicadores que han sido escogidos para medir el cumplimiento de las Metas deben ser verificables,  los indicadores para los cuales no se puedan identificar fuentes de verificación deben ser reemplazados.   (Ir a ejemplo #2)

Existen dos tipos de fuentes:

· Primarias:	Hacen referencia a las personas; y,
· Secundarias: Hacen referencia a los datos o documentos.

Es importante no confundir las Fuentes de Verificación con los instrumentos de recolección de información (encuestas, entrevistas), éstos últimos deberán ser diseñados en el sistema de evaluación y monitoreo de subproyectos.

En ese sentido, las fuentes de verificación así como los indicadores constituyen una base fundamental para la construcción de los sistemas de monitoreo y evaluación de un proyecto.

Para precisar e identificar una fuente, se debe tener en cuenta:

· ¿Existe coherencia entre los indicadores y las fuentes priorizadas?
· ¿Qué información es necesaria para comprobar el logro alcanzado por el proyecto a nivel de propósito y resultados?
· ¿Dónde encontramos la información necesaria?


COLUMNA FUENTES DE VERIFICACIÓN

	
JERARQUÍA  DE OBJETIVOS

	
FIN:  


	
	LINEA DE BASE
	
METAS

	FUENTES DE VERIFICACION
	SUPUESTOS

	
PROPOSITO

	
	
	Fuentes para consultar los logros a nivel de propósito.
	

	
RESULTADOS
 
	
	
	Fuentes para constatar que los resultados contratados se están cumpliendo
	

	

ACTIVIDADES

	
	
	Herramientas para verificar el cumpli-miento del plan ope-rativo y presupuesto.
	



Ejemplo:

En el ejemplo definido para la Jerarquía de Objetivos,  la Acción 1.1.1 “Pasantías a centros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso” se establecieron como Metas:
 	
· Realizar tres visitas a centros de comercialización regionales, con la participación de 20 productores, en el primer semestre.

· Capacitar al 85% de las comunidades emprendedoras asociados en técnicas y estrategias de mercadeo.

Entonces,  para comprobar el cumplimiento de la Meta es necesario evaluar el valor del indicador, que a su vez, necesita de un medio de información tangible en donde soportarse;  para la primer situación, el Indicador Número de visitas realizadas, se puede verificar su cumplimiento y por ende la realización de la actividad con:

· Planilla de asistencia a las visitas por parte de las comunidades emprendedoras asociados.

MATRIZ EJEMPLO DE MARCO LÓGICO TOTAL PARA UN (1) SOLO RESULTADO

	
JERARQUÍA  DE OBJETIVOS

	FIN:  Contribuir a fortalecer la cadena productiva de la panela, en el contexto socioeconómico de la región de Matamoros y del país.

	
	LINEA DE BASE
	
METAS

	FUENTES DE VERIFICACION
	SUPUESTOS

	PROPÓSITO
Consolidar el proceso organizativo, estructura productiva y de merca-deo de la Asociación de Productores de Panela del Municipio XXX.
	La asociación no tiene una estrategia de comercialización

	La asociación de productores de panela ha definido y aplica una (1) estrategia institucional.
	Informe de la Asociación
	
Disposición al cambio por parte de productores y productoras, faci-lita la ejecución de las actividades programadas.

	RESULTADOS 1.
Desarrollo Productivo
1.1 Desarrollar conjun-tamente con la aso-ciación un sistema de planificación de la pro-ducción panelera orien-tada a la comer-cialización según exi-gencias del mercado. 
	
El 10% de las comunidades aplican sistemas elementales de planificación de la producción.




	El 50% de las comunidades em-prendedoras participan en el sistema  de planifi-cación de la producción para la comercialización
	
Planilla de planificación que incluye microempresarios y volúmenes  pactados para la comercialización.
	Hay disponibilidad de caña para la producción de panela.

	RESULTADO 2.
Gestión Empresarial...
	....................
	
	
	

	ACTIVIDADES
1.1.1  Pasantías a cen-tros de comercialización para establecer las demandas del mercado y diseñar estrategias para su acceso.
	Las comunidades no conocen el desempeño de un centro de comercialización.
	Realizar 3 pasantías en centros de comercialización con la participación de 20 productores en el primer semestre.
	Planilla de asistencia a las visitas por  parte de las comunida-des emprende-doras asociados
	Las Condiciones de orden público en la región permiten el libre desplazamiento de las comunidades emprendedoras y técnicos.




La redacción de la propuesta

Generalmente, cuando las propuestas han sido requeridas por una organización financiera local o internacional, se nos entrega formatos que muestran el cómo presentar nuestros proyectos. Entonces, se llenará la información requerida a partir de todo lo que hemos conseguido en los dos talleres de planificación. Pero si no tenemos identificada la organización de apoyo, será necesario escribir la propuesta de acuerdo a algún esquema: para estos casos, sugerimos el siguiente:

En general, el documento de un proyecto contiene los siguientes puntos:

1.	EL TITULO DEL PROYECTO: que debe ser una frase corta y sencilla pero que, además, debe ser suficiente como para que los lectores comiencen a enterarse de lo que vamos a tratar. 

2.	ANTECEDENTES. Se trata de mostrar lo que es la comunidad o espacio geosocial para el cual hemos preparado o estamos preparando la propuesta. En este punto puede incorporarse todo el análisis realizado con la TOH en la planificación estratégica.

3.	EL PROBLEMA. En este punto mostramos con suficiente detalle cuál es el problema principal alrededor de la idea que nos ha motivado formular una propuesta. También señalamos sus causas y sus consecuencias; es decir, describimos el árbol que hemos preparado.

4. LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO. Trasladamos los contenidos de los casilleros 1 y 2 de la planilla del proyecto. 

5.	RESULTADOS Y ACTIVIDADES. Se anotan los contenidos de los casilleros 3 y 4 del marco lógico, pero agrupándolos de tal manera que aparezcan un resultado y sus correspondientes actividades.

6. INDICADORES Y MEDIOS DE CONSTATACION. Como hemos dicho, necesitamos ser concretos y eso significa que necesitamos mostrar cómo vamos a medir nuestros avances, nuestros logros; cuánto de las actividades pensadas vamos a realizar y, también señalamos los medios a través de los cyuales constatamos los avances. Esto significa trasladar la información de los casilleros: 15-16, 13-14 y 11-12 del marco lógico.

7.	INSUMOS REQUERIDOS. Antes de presentar el presupuesto, es conveniente desarrollar una explicación de los principales insumos requeridos para la ejecución del proyecto; por ejemplo: ¿por qué se ha considerado la presencia de tantos extensionistas? ¿por qué se requiere de “x” computadoras? Etc. Etc.

8.	PRESUPUESTO. En este punto señalamos todo lo que necesitamos para ejecutar nuestro proyecto, por ejemplo: el personal necesario, los materiales, equipos y herramientas, los viajes, los cursos y otros eventos; todo esto lo escribimos en forma de necesidades de dinero, es decir, trasladamos la información del casillero 9.

9.	PRESENTACION DE INFORMES Y EVALUACION. Este es un punto en el que nos comprometemos a presentar informes periódicos de nuestro trabajo en el proyecto, pueden ser, por ejemplo, cada tres meses. Pero debemos indicar qué van a contener esos informes. Además, señalamos cada qué tiempo vamos a hacer una evaluación completa de los avances del proyecto y quiénes van a participar en estas evaluaciones.

10.	COMPROMISOS IMPORTANTES. Para garantizar el éxito de nuestro proyecto, también vamos a mostrar los compromisos que adquirimos como comunidad y otros compromisos que hemos conseguido de otros actores, por ejemplo, de nuestras organizaciones de grado superior, de otras instituciones o de otros proyectos. Se traslada la información, en su orden, de los casilleros 8, 7 6 y 5 de la planilla del proyecto.

11. PERFIL DE LA ORGANIZACION. Finalmente, es necesario mostrar cómo estamos organizados. Quienes revisen nuestro proyecto quieren estar seguros de nuestra capacidad para ejecutarlo.

Las dos etapas del proceso de planificación que hemos descrito pueden ser consideradas como las ideales para ser trabajadas de tal forma de garantizar la participación, sobretodo, campesina; sin embargo, no siempre ha sido posible cumplir todos los pasos previstos; de cualquier forma, no olvidemos que no es fácil propiciar cambios profundos en el corto plazo, pero que, paulatinamente, si es posible ir incorporando a los actores sociales a nuevas formas de aproximar su futuro, a través de la planificación.

Para concluir, queremos remarcar que esta propuesta es tan sólo un conjunto de pautas y que son sus usuarios los que la acondicionarán a sus necesidades y, para esto, les invitamos a ser creativos …. Lo importante es … HACERLO. 
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