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PROLOGO

La capacitacion para incidir es la clave para el desarrollo de una sociedad
civil apta y preparada para desempefiar el rol que los nuevos tiempos le asig-
nan.

El creciente impulso de las tecnologias de la informacion y el conocimiento
(TIC), asi como los requerimientos de la globalizacion irreversible de practicas
e instrumentos de gestion y contralor social, hacen insuficiente los mecanismos
tradicionales con que las sociedades de los paises democraticos contaron hasta
el presente.

Las instituciones publicas y los mecanismos de contralor del poder politi-
co previstos por nuestros ordenamientos juridicos deben ser complementados
por el accionar diligente de la ciudadania organizada a través de asociaciones
civiles que incidan en forma efectiva y coadyuvante a la concrecion del bien
comun.

Cada vez mas es necesario articular acciones desde la sociedad civil, para
prevenir que el ejercicio reglado del poder no se aparte de los fines publicos que
son el fundamento de delegacion transitoria en quienes asumieron la mision de
representar los intereses de la sociedad.

Para ello se requiere una sociedad bien formada e informada sobre la rea-
lidad circundante, sanamente motivada a la participar en la accion civica, que
pueda analizar en forma critica los insumos que le proporcionan los medios
y los estamentos politicos, con capacidad efectiva de elaborar conclusiones y
actuar en consecuencia.

El inminente advenimiento de una nueva generacion digital, constituida en
Uruguay, entre otros, por los directos beneficiarios del Plan Ceibal y la univer-
salizacion del acceso a internet en la escuela, asi como la amplia difusion de la
tecnologia celular, nos obliga a imaginar un nuevo escenario en que la sociedad
en su conjunto sea capaz de incorporar y aprovechar esos cambios asumiendo
una actitud ciudadana activa.

Fomentar la apreciacion comun de la importancia de la libertad como ele-
mento esencial de convivencia, en el marco del Estado de Derecho es el primer
eslabon de una cadena de valor democratica.

Este proceso comienza a temprana edad con los gestos y valores cultivados
en el ambito familiar, se refuerza mediante la incorporacion de conocimientos



y actitudes en el sistema educativo formal y se ejerce o se degrada en la convi-
vencia colectiva que supone ser parte de una sociedad libremente organizada.

El ejercicio y la practica diaria de los derechos civiles supone adquirir la
conciencia colectiva de respeto a la legalidad, el ejercicio de la tolerancia y la
valoracion de la educacion como valor en si mismo e instrumento de crecimien-
to personal y ascenso social.

La Asociacion Ciudadana por los Derechos Civiles ha sido establecida con
el objetivo preciso de contribuir a la capacitacion de la sociedad civil y de los
ciudadanos en particular, preparandolos para el ejercicio pleno de las respon-
sabilidades y deberes civicos, asi como la exigencia en el cumplimiento de los
derechos que son inherentes a su condicion de tal.

En el marco del objetivo fundacional propuesto es un honor para quienes
integramos esta institucion presentar esta valiosa publicacion como parte fun-
damental del Seminario-Taller que Alejandro Rojo Vivot dictard en Uruguay en
las ciudades de Montevideo, Maldonado y Treinta y Tres.

Esta actividad de capacitacion se realiza dentro del proyecto Extensionis-
mo Juridico que la Asociacion Ciudadana por los Derechos Civiles promueve
en Uruguay desde el afio 2007 y que consiste en preparar ciudadanos dispuestos
a desarrollar en forma voluntaria tareas de divulgacion legal, potenciando su
capacidad de incidencia en la comunidad

La destacada trayectoria del autor y su extensa actuacion fundada en su
compromiso vocacional con temas inherentes a la ciudadania desde prestigio-
sas instituciones internacionales, nos exime de presentaciones o comentarios
sobre la personalidad y vasta produccion bibliografica de Rojo Vivot.

Nuestro profundo agradecimiento a quienes han hecho posible esta capa-
citacion y la publicacion de este libro, a la Fundacion AVINA siempre atenta
a los requerimientos de la sociedad civil, fomentando liderazgos y apoyando
emprendimientos constructivos en el continente, y a la empresa Cutcsa quien
consciente de la importancia de su rol social ha posibilitado esta publicacion.

Estamos seguros que los ciudadanos lectores sabran apreciar y multiplicar
las ensefianzas compartidas en forma generosa por Alejandro Rojo Vivot y re-
producir la buena energia de este emprendimiento en multiples iniciativas de
bien publico que promuevan la noble tarea de servir desde la sociedad civil al
progreso material, social y espiritual de nuestras comunidades.

La tradicion libertaria y solidaria de nuestra sociedad, sumada a la capa-
citacion para incidir en forma efectiva, en la planificacion y contralor de las
politicas publicas, permitira que el rico potencial de servicio de nuestra gente
optimice los resultados y concreciones de las organizaciones sociales.



La motivacion y confianza en el pais que estamos construyendo entre to-
dos, desde nuestro imaginario colectivo y que se plasma cotidianamente me-
diante el pensamiento, el sentimiento y la accion, haran el resto.

Dr. Roberto Gossi
Presidente de la Asociacion Ciudadana por los Derechos Civiles.






PRIMERA PARTE

“En cualquier tiempo dado, las personas racionales deciden entre unos pro-
yectos de accion, teniendo en cuenta su situacion y sus opiniones, justamente
con sus mas importantes deseos actuales y con los principios de eleccion racio-
nal. Asi, elegimos entre deseos futuros a la luz de nuestros deseos presentes,
incluyendo entre éstos el deseo de actuar segtin principios racionales. Cuando
un individuo decide lo que ha de ser, a qué ocupacion o profesion se dedicara,
por ejemplo, adopta un determinado proyecto de vida. Con el tiempo su elec-
cion le llevaré a adquirir una pauta definida de deseos o aspiraciones (o la falta
de ellos), algunos de cuyos aspectos son exclusivos de ¢l, mientas otros son
propios de la ocupacion o del modo de vida que ha elegido”.

Jhon Rawls (1971)

1 Rawls, Jhon. Teoria de la Justicia. Fondo de Cultura Econdmica. Segunda edicion, segunda
reimpresion. Pagina 377. México, México. 2000.






INTRODUCCION

“Si quieres construir un barco, no reunas a tu gente para que busquen la
madera, preparen las herramientas y distribuyan las tareas. Solo llamalos y
despierta en sus mentes el deseo irrefrenable por el mar infinito”.

Antoine de Saint-Exupery (1900-1944)

Entrado el Siglo XXI ha quedado especialmente en claro que es nece-
sario, muy particularmente, incrementar los esfuerzos para que en todos
los ordenes de la vida se mejoren y expandan las practicas democraticas.
Esto es, en definitiva, que la calidad de la democracia sea un valor cultural
de primera magnitud y que su desarrollo sea siempre un imperativo inex-
cusable.

La transparencia en todos los actos con implicancia publica y en las rela-
ciones personales es uno de los fundamentos principales para el desenvolvi-
miento integral. La verdad y la coherencia indican siempre un camino compati-
ble con la condicion humana. El inverso es el que desemboca irrefrenablemente
en las mayores aberraciones que tantas veces han vivido millones de hombres
y mujeres.

La calidad de la democracia se establece tanto por las normas como por
el seguimiento perspicaz de todos los actos con implicancias publicas en algiin
sentido. La administracion de justicia independiente y con capacidad de cum-
plir con su cometido es la urdimbre donde se puede tejer una comunidad en la
cual la equidad sea el hilo principal.

Entrado el Siglo XXI, reiteramos, dificilmente alguien dude de lo impor-
tante que es la capacitacion en todos los 6rdenes de la vida. Por un lado, el pro-
ceso es acumulativo y nunca suficiente y, por el otro, los continuos cambios nos
significan demandas de actualizacion constante. Ademas, la capacitacién nos
permite acceder a informacion, métodos, formacion, etcétera que nos pueden
implicar cambios sustanciales.

El trabajo comunitario también exige una adecuada capacidad de gestion
y, por lo menos, una permanente actualizacion conceptual. En el primer caso
es fundamental acrecentar la capacidad del impacto institucional pues si no los



esfuerzos se iran licuando en los problemas sociales y politicos cada vez mas
graves y, en el segundo caso, el letargo conceptual, por lo menos, los va con-
virtiendo en ritualista amparados en frases hechas que ni los mismos adeptos
creen.

Sintéticamente: la capacitacion puede ser dispar tanto en sus contenidos
como en sus modalidades. Por un lado, la diversidad contribuye en mucho a
ampliar los horizontes y la especializacion favorece a mejorar lo conocido. Los
miembros de las organizaciones deben procurar capacitarse como parte im-
portante de su cometido pues es una forma inteligente de desarrollarse. Esto
implica también una clara actitud de busqueda de alternativas y, sobre todo,
de andlisis critico de la abundante oferta. Los encuentros presenciales entre
quienes llevan adelante propuestas innovadoras contribuyen en mucho a crear
condiciones para replicarlas, concertar acciones y fundar alianzas; la diversidad
puede, en muchos casos, ser fuente de energia compartida cuando se encuen-
tran las formas de acrecentar las respectivas fuerzas.

También se ha de procurar la generalizacion de la capacitacion entre el
mayor numero posible de componentes de las organizaciones, desalentando
cualquier tipo de concentracion, fendémeno bastante asiduo y de negativas con-
secuencias.

Por otro lado, es importante recordar que la capacitacion, en definitiva,
surge de una actitud personal de buscar instancias de superacion; cuando esto
no esta presente a lo maximo puede suceder una acumulacion sin mucho sen-
tido de horas muy desaprovechadas. Si el aprendizaje no produce cambios no
es tal.

Este libro fue concebido con el objeto de contribuir a la capacitacion indi-
vidual o grupal, asistida o autobnoma, con el fin de generalizar una herramienta
de suma utilidad para el desarrollo sustentable. Cuando el interés sea muy es-
pecifico, en cada parte y seccion se encontrard basicamente lo requerido. La
practica sera la gran aliada del entrenamiento.

Asimismo, el logro de los objetivos depende en gran medida de la capaci-
dad de gestion y ésta es el resultado casi directo de la capacitacion.

Entonces, por caso, un muy buen indicador de desarrollo institucional es
la cantidad y calidad de acciones de capacitacion gestionadas, por ejemplo, en
el ultimo afo. El otro parametro, es sumar la cantidad de horas de capacitacion
a las que accedio cada integrante de la organizacion y dividirlo por el nimero
total de miembros activos y asi poder observar la dinamica interna.

También es oportuno individualizar los cambios, incrementos, iniciativas
originales, etcétera que se producen en cada organizacidon como consecuencia
de alguna accion de capacitacion, a los efectos de evaluar cualitativamente este
proceso.



Por otro lado es bueno tener presente que es la innovacion la que funda el
desarrollo y que, la mera repeticion acumulada de acciones mas bien engorda
que alimenta.

En sintesis, la capacitacion debe ser una prioridad inteligentemente ejecu-
tada como una forma de incrementar la calidad de la gestion personal o institu-
cional y asi aumentar el impacto positivo en el cumplimiento de los respectivos
objetivos. Indudablemente, hoy mas que nunca, la capacitacion permanente es
un imperativo impostergable. Quien no lo entienda asi, muy posiblemente, ira
quedando a la vera del camino o, por lo menos, demorando a los que lo acom-
pafian y vienen detras. La capacitacion la debemos encarar en dos sentidos, la
especifica a las tareas propias e inmediatas y la que nos amplia el horizonte que,
sin duda, también repercute en lo cotidiano.

El planeamiento es un instrumento de real valia para el desarrollo sus-
tentable tanto de las instituciones como de las ciudades, provincias o paises.
Es maés, es dificil concebir un desarrollo general armonico si no encontramos
en todas las instancias intermedias, si se nos permite el término, una cultura
equivalente.

El planeamiento es posible con distintos niveles de desarrollo y el mismo
tiene un correlato directo con la complejidad y magnitud de lo que se intenta
realizar. Por ejemplo, la disparidad es tan grande como lo que implica llevar a
un hombre a la Luna, ejecutar una politica cultural, montar un espectaculo ar-
tistico, instrumentar un sistema de atencion al publico en una oficina de Rentas
municipal, etcétera.

Pero, tratese del nivel de complejidad que sea, el planificar el trabajo siem-
pre es de enorme utilidad y mejora la calidad de gestion tanto de una comision
barrial como de una Biblioteca, partido politico o de una fabrica automotriz.

Asimismo, planificar en forma participativa involucrando directamente a
los interesados de alguna manera contribuye en mucho a crear instancias sus-
tentables para la ejecucion de proyectos. Esto implica, llegado el caso, que
especialistas en la materia, artistas, publico en general, a través de técnicas
especificas, vayan construyendo propuestas culturales para su propio barrio, los
operarios, supervisores y profesionales de una fabrica estudien las posibilida-
des de desarrollo de un nuevo producto, los afiliados trabajen en la elaboracion
de documentos, etcétera.

En tal sentido, Carlos Matus Romo (1931-1998), uno de los principales
colaborados del presidente Salvador Allende puntualizo: “El primer principio
de la planificacion moderna es este: Nadie tiene el monopolio del célculo sis-
tematico sobre el futuro. Todos podemos planificar y todos hacemos algin tipo
de analisis sobre el mafiana antes de tomar hoy una decision. Yo planifico y



tu planificas. Si no comprendemos esto no podremos no podremos rescatar la
planificacion del mar de confusiones en que navega. (...)

Los procesos sociales, como procesos humanos ricos y complejos, estan
muy lejos de poder ser precisados y explicados con variables numéricas. La
calidad y la cantidad se combinan para dar precision a nuestras explicaciones
y disefios. En la jerarquia de las precisiones esta primero la calidad y después
la cantidad como condicion a veces necesaria de la precision, pero nunca como
una condicion suficiente. No podemos, por consiguiente, eliminar lo cualitativo
de nuestros planes y disociarlo de lo cuantitativo con el pretexto de lo que lo no
medible no influye. Debemos abordar la precision mediante el uso riguroso de
variables lingiiisticas. Nuestro vocabulario puede ser preciso y libre de ambi-
giiedades para dar cuenta rigurosa de la realidad”: 2

Sintéticamente, un Proyecto es un documento escrito donde se detallan los
objetivos y las metas buscados, se determinan las acciones a realizar, los recur-
s0s necesarios, en que orden y tiempos se ejecutaran como, también, el impacto
esperado, donde se localizara, el diagnodstico situacional, etcétera.

Quienes trabajan por proyectos obtienen una serie de beneficios como, por
ejemplo:

*  Orden: la planificacion contribuye en mucho al uso racional de los recur-
SOs.

*  Financiamiento: es un instrumento adecuado para la obtencion de fondos
especificos.

*  FEficiencia: incrementa notablemente el impacto buscado.

*  Transparencia: favorece el monitoreo del accionar y el contrastar diferen-
tes propuestas.

Elaborar un proyecto significa reflexionar y, entre otras, debatir sobre las
prioridades como, asi también, definir con claridad determinadas estrategias.
Estas cuestiones, sin duda, pueden implicar, por caso, una revision importante
de lo realizado con anterioridad, modificacion de objetivos generales, etcétera.
A veces, la tarea de redactar un Proyecto provoca que algunas cuestiones que-
den mas visibles a la manera de un espejo de aumento; después, tener o no la
perspicacia de verse reflejado en detalle queda en cada uno.

La formulacion de proyectos es una técnica que contribuye en mucho al or-
denamiento sistematico de las acciones y nos permite una evaluacion metodica
de los resultados, cuestion bastante dejada de lado en nuestra Region. También,

2 Matus, Carlos. Adios, sefior Presidente. Ediciones de la UNLa. Paginas 53 y 60. Remedios
de escalada, Lanus, Provincia de Buenos Aires, Argentina. Diciembre de 2007.



llegado el caso, es la forma mas usual de presentar propuestas para acceder a
financiamiento.

Quienes trabajan por programas indudablemente necesitan elaborar pro-
yectos sectoriales.

Las comunidades democraticamente desarrolladas tienden a generalizar
los concursos de proyectos como forma principal de acceso al dinero disponi-
ble para el financiamiento de propuestas. De esta forma se eliminan gran parte
de los procesos que se basan en amiguismos u otros mecanismos injustamente
arbitrarios como los subsidios entregados por razones partidarias.

El establecer en cada comunidad que, el acceso a todos los recursos eco-
noémicos publicos destinados a financiar proyectos de desarrollo sea a través de
presentacion de proyectos en concursos publicos y que se rijan con métodos
transparentes, contribuye en mucho también a optimizar las posibilidades de
empleo de esos fondos, a incrementar la cantidad de beneficiarios directos, a
diversificar los ejecutores de iniciativas, etcétera.

A veces sucede que hay quienes, de alguna manera, tienden a monopolizar
las alternativas de acceso a la aprobacion de proyectos, ya sea por poseer al-
guna informacion especifica y restringir su divulgacion, buscar transformarse
en los unicos representativos de una actividad determinada, etcétera. Aqui, una
vez mas los valores y actitudes democraticas juegan un papel principal.

De ahi la importancia que también los dirigentes comunitarios y todo in-
teresado en la transparencia publica exijan que se generalice la formulacion de
proyectos; de lograrse eso el impacto sera significativo e inmediato.

Por lo expuesto insistimos, la redaccion de proyectos como una instan-
cia previa y excluyente para la tramitacion del financiamiento contribuye, de
alguna manera, a transparentar el proceso de seleccion, evitar el clientelismo
sectorial y, llegado el caso, poder contrastar lo aprobado con lo realizado. Re-
cordemos que con bastante frecuencia se ha empleado el financiamiento de
emprendimientos como una artera y corrupta forma de desviar fondos para fi-
nes personales o como aportes para campaias electorales, sostenimiento de
activistas partidarios, etcétera.

La transparencia, en el sentido mas amplio del concepto, incluye también
a las entidades como los grupos vecinalistas, clubes deportivos, nucleamientos
confesionales, entidades cientificas, entidades culturales, sectores sindicales,
etcétera. En este sentido, el trabajar por proyectos contribuye en mucho al con-
trol y al mejoramiento de la eficiencia.

Que el mundo esta cambiando no es ninguna novedad. Que asiduamente
las modificaciones suceden mas alla de la voluntad de muchos, también es algo
bastante frecuente. En este sentido recordemos lo que escribiéo Spencer John-
son: “el cambio sélo le sorprende a uno si no lo espera ni cuenta con €l. (...) Hay



que permanecer atento para detectar cuaindo empiezan los pequefios cambios y
estar asi mejor preparado para el gran cambio que puede llegar a producirse”. 3

En nuestra vida, en el trabajo, en las actividades asociativas, en las ex-
presiones artisticas, etcétera continuamente estamos pujando, por un lado, en
repetirnos y, por el otro lado, en crecer innovando. Claramente coexisten dos
palpables y fuertes tendencias: la comoda inmovilidad de lo conocido y el ries-
go del movimiento. La innovacion de por si es atrayente, la rutina nos enquista
aun cuando no nos demos cuenta.

Muchas personas, instituciones, organismos, empresas, etcétera tienen se-
rias dificultades de visualizar la importancia de las innovaciones beneficiosas,
aun las mas sencillas y de bajo coste. La rutina innecesaria, los procesos obso-
letos, la innecesaria concentracion de la informacion de utilidad general, etcé-
tera, muchas veces, son mantenidos y defendidos como si no existieran otras
alternativas. Esto repercute, entre otras, en una degradante forma de trabajo,
ineficiente solucion a los problemas, demoras injustificables, bajo rendimiento,
hastio de los protagonistas, etcétera. Tengamos presente que, un musico que
todos los dias debe ejecutar una misma partitura es casi seguro que, en cada jor-
nada, la interpretara particularmente como que el Sol sale siempre pero nunca
exactamente a la misma hora en el transcurso de un afio.

También debemos incluir aqui lo que se denomina pensamiento unico, es
decir que, muchas veces, se presentan las soluciones a los problemas como la
posibilidad excluyente de toda otra; por lo general hasta se descalifica de plano
cualquier otro intento que se aparte de lo predominante y se evita la discusion
como proceso de desarrollo de las ideas.

La cultura innovadora marca la division de aguas entre los que siempre
estaran mas atras con las carencias que eso implica y los que tendran horizontes
mas amplios y mayor disfrute de los bienes que el desarrollo humano va alcan-
zando a cada segundo. Llegar a un punto de inflexiéon también implica capaci-
dad para reconocerlo y la decision para avanzar mas alla del mismo, con todos
los riesgos que eso implica. La innovacion tiene como componentes principales
la inteligencia y la valentia.

Alvin Toffler, estadounidense nacido en 1928, expreso hace décadas: “es
tan profundamente revolucionaria esta nueva civilizacion, que constituye un
reto a todo lo que hasta ahora ddbamos por sentado. Las viejas formas de pen-
sar, las viejas formulas, dogmas e ideologias, por estimadas o ttiles que nos
hayan sido en el pasado, no se adecuan ya a los hechos. El mundo que esta
rapidamente emergiendo del choque de nuevos valores y tecnologias, nuevas
relaciones geopoliticas, nuevos estilos de vida y modos de comunicacion, exige

3 Johnson, Spencer. ;/Quién se ha llevado mi queso? Ediciones Urano. Paginas 71 y 79. Bar-
celona, Espafia. 2000.



ideas y analogias, clasificaciones y conceptos completamente nuevos. No pode-
mos encerrar el mundo embrionario de mafiana en los cubiculos convenciona-
les de ayer. Y tampoco son apropiadas las actitudes o posturas ortodoxas”. 4

El ejercicio del analisis critico es una muy buena herramienta para la vida
diaria, la actividad laboral, el accionar creativo, los emprendimientos cultura-
les, etcétera. Todos, en mayor o menor medida, tenemos enormes capacidades
desaprovechadas; mas aun cuando caemos en la rutina. Aqui surge otro ele-
mento principal: el método de toma de decisiones producto de, por un lado, la
generacion de ideas, confrontacion de alternativas, fijacion clara de los objeti-
vos, sostenimiento de lo acordado, etcétera y, por el otro, la participacion de los
involucrados, el acceso a la informacion suficiente y en el tiempo adecuado, la
transparencia, etcétera.

Al trabajar por proyectos también nos permite tener elementos para eva-
luar los procedimientos, los resultados y el impacto que producimos al ejecutar
lo planeado. Podemos detectar en qué nos equivocamos y aprender de nuestros
errores. Las fortalezas y debilidades claramente identificadas siempre iluminan
el espacio en donde estamos y el camino posible de recorrer.

Muhammad Yunus, bengali nacido en 1940, escribi6 “en el fondo de cada
uno de nosotros existen bastantes mas posibilidades que las que hemos tenido
oportunidad de explorar hasta ahora. Si no creamos un entorno favorable para
el desarrollo de nuestro potencial, no sabremos nunca lo que se oculta en no-
sotros.(...)

Emprender algo, a fin de cuentas, s6lo es utilizar el propio coraje y deses-
peracion para que las cosas cambien”. ¢

Desde luego que la metodologia de proyectos no es la panacea que resuel-
ve todos los problemas pero, el no contar con esta 1til herramienta sin duda la
cuesta serd siempre mas abrupto y, quiza, cuando estemos proximos al abismo
no seremos ni conscientes de la situacion.

También es dable sefnalar que, el trabajar por proyectos, por lo menos en el
ambito de los poderes publicos, permite disminuir la incidencia del amiguismo
como cuando algunas instituciones obtienen fondos estatales con s6lo una con-
versacion telefonica con alguna influyente autoridad.

4  Toffler, Alvin. La tercera ola. Plaza y Janes. Quinta edicion. Paginas 12 y 13. Barcelona,
Espafia. Mayo de 1989.

5 Rojo Vivot, Alejandro. Como fijar las prioridades. Segundo Congreso Mundial de la Orga-
nizacion Mundial de Personas Impedidas. Bahamas. 18-22 de Septiembre de 1.985.

6  Yunus, Muhammad. Hacia un mundo sin pobreza. Editorial Andrés Bello. Octava Edicion.
Paginas 13 y 165. Buenos aires, Argentina. Marzo de 2001.



Por otro lado, la formulacion de proyectos contribuye en mucho a con-
trastar, con transparencia y ecuanimidad, las distintas propuestas, por ejemplo,
presentadas como solicitudes de subsidios, préstamos blandos, etcétera.

Para provocar cambios, por ejemplo, en un sector determinado de un ente
gubernamental, en una asociacion de Bien Publico, en una comunidad aborigen,
en una entidad bancaria, en un barrio, en grupos de expresion artistica, en una
fabrica, nucleamientos ambientalistas, un partido politico, etcétera es conve-
niente involucrar a los directamente implicados en generar las modificaciones.
Desde luego que los niveles de participacion son muy variados y es ingente la
cantidad de técnicas que existen para realizar las acciones con y no s6lo para.

En los procesos dinamicos, muy particularmente, cada uno debe ser el
conductor o co conductor pues sino, los cambios tendran dificil resolucion y
muchos se licuaran por lo menos en sus efectos. A veces, las modificaciones
efectuadas sin la participacion de sus propios protagonistas son utiles como
propaganda de poco sustento y para justificar la inversion realizada. En este
sentido Roberto Nul expreso: “en estos tiempos de incertidumbre el pais nece-
sita herramientas que permitan sacar adelante a las organizaciones. (...)

El liderazgo es la clave del cambio en las empresas. A partir de la aplica-
cion de principios como proactividad, claridad en los objetivos perseguidos,
negociacion y balance entre produccion y capacidad productiva, el empleado
puede ser un lider, es decir, un agente movilizador de recursos dentro de una
organizacion (...)

Los empleados cada vez mas tienden a manejar los asuntos importantes de
la compaiiia. El objetivo es lograr que todos los colaboradores sean moviliza-
dores de recursos. (...)

Casi todos tienen presente cuales son los valores perseguidos, pero pocos
tienen en claro cudles son los principios efectivos. Aca hacemos una combina-
cion de ambos para que la compaiiia y las personas que trabajan dentro de ella
salgan beneficiadas. (...)

Esto produce una sinergia entre el empleado y la empresa que es realmente
efectiva, donde dos mas dos es mas de cuatro”. 7

En sintesis, la formulacién de proyectos es una buena herramienta para
favorecer la participacion pues, de haberse previsto, puede ser el resultado de
una construccion colectiva y que, de ser necesario, es posible ir desarrollando
su complejidad desde los niveles mas elementales.

7  Reina, Laura. Habitos generadores de lideres. La Nacion. Seccion 8. Pagina 4. Buenos
Aires, Argentina. 9 de septiembre de 2001.



Y recordemos que, todo cambio esta sustentado en una fuerza suficiente que,
en definitiva, haga posible las modificaciones necesarias o, como expres6 Pascal,
“si las pasiones no nos atenazan, 8 dias y cien aflos son la misma cosa”.:

Asimismo es dable sefialar que, a lo largo del texto hemos incluido una se-
rie de citas con el fin de ampliar la perspectiva de la exposicion y de coadyuvar
con la difusion de otros trabajos que, sin duda, mejoran y expanden la vision
sobre el desarrollo en general y en particular sobre la formulacion de proyectos.
También sefialamos claramente los conceptos claves, remarcamos algunas de
las ideas principales, agregamos varios ejemplos sucintos, incorporamos varios
cuadros y graficos, etcétera con el fin de contribuir a la divulgacion de lo deci-
sivo que es trabajar con método para favorecer el desarrollo sustentable, como
parte fundamental de las condiciones culturales generalizadas en toda la pobla-
cion, inclusive mas alla de los intereses y situaciones especificas.

%JE ES UN PROYECTO DE DESARROLLO

“Veo esos terribles espacios del universo que me envuelven, y me en-

cuentro atado a un rincon de esta vasta extension, sin que sepa por qué estoy
situado en ese lugar y no en otro, ni por qué este poco de tiempo que me ha
sido concedido para vivir me ha sido asignado en este momento y no en otro
de toda la eternidad que me ha precedido y toda la que me sigue. No veo mds
que infinitudes por todas partes, que me envuelven como a un atomo y como a
una sombra que no dura mas que un instante sin retorno”. *

Blaise Pascal (1662)

Cabe destacar que, en este libro nos referimos a veces a proyectos y otras
veces a proyectos de desarrollo, empleando este ultimo concepto cuando la
planificacion esta focalizada en una area, institucion, sector, etcétera con graves
problemas de desenvolvimiento autonomo, aunque sea en algunas cuestiones.
Y proyecto (sin adjetivacion alguna) es la planificacion focalizada en aspectos
especificos. Esta situacion puede ser observada en la mayoria de los autores.

También consideramos oportuno aclarar que el concepto proyecto (o pro-
yecto de desarrollo) esta indicando una muy precisa situacion que, a veces, se

8  Pascal, Blaise. Pensamientos. Atalaya. Pagina 110. Barcelona, Espaiia. 1997.
9  Pascal, Blaise. Pensamientos. Atalaya. Pagina 134. Barcelona, Espafia. Junio 1997.



denomina nicho y esta acotado a un periodo relativamente corto. Programa esta
indicando mayor amplitud y, por lo general, son plurianuales. Plan usualmente
es empleada para sefialar los emprendimientos mas macro como, por ejemplo,
la supresion del analfabetismo. Y campafia es otra estrategia con mayor grado
de diversidad como lo es un proceso electoral. Todas tienen en comun varios
aspectos aunque cada una posee caracteristicas especificas. Notese que algunos
autores adhieren a otros criterios y hasta hay quienes emplean los antedichos
conceptos como si fueran términos sindbnimos.

Elaborar un proyecto lo mayor acotado posible permite evitar, por un lado,
el voluntarismo que todo lo puede y, por el otro, desalentar las propuestas tan
amplias que es sumamente dificultoso evaluar sus impactos directos y que, fre-
cuentemente, conllevan frustraciones en los ejecutores y en los beneficiarios
directos. Recordemos que podemos preparar fodos los proyectos que creamos
oportunos y que nunca algo sirve para todo.

En una organizacion como, una fabrica, un ministerio, un barrio, un centro
cultural, un partido politico, etcétera, puede haber a un mismo tiempo varios
proyectos en desarrollo relacionados o no entre si. Esto permitira perspectivas
parciales e integrales, sin que sea necesario unificar todas las iniciativas en una
sola.

La tendencia a trabajar aisladamente es muy fuerte por lo que hay
que hacer los esfuerzos que sean necesarios para mejorar y acrecentar la
comunicacion y cooperacion. Quien no se desenvuelva interrelacionandose
poco habra comprendido lo que es el desarrollo sustentable.

Frecuentemente, al realizar cursos sobre esta cuestion le proponemos a
quienes participan que construyamos una definicion operativa; a continuacion
transcribimos dos redactadas en 1.996:

Un Proyecto es:

e FEl desarrollo de una idea por escrito para provocar un impacto, en
base a un diagnostico.

*  Un ordenamiento metodico de ideas que sirven para influir en un diag-
nostico.

En este sentido recordemos lo expresado por Ricardo Murtagh: “se pre-
tende alcanzar ciertos objetivos que estdn o podran ser definidos con cierto
rigor; para ello se cree que hay que realizar tales y cuales actuaciones, las que,



seguramente o hasta donde les consta a los actores, serviran para concretar lo
que se desea. Para ordenar, jerarquizar y determinar secuencias de operacion y
recursos necesarios a ser afectados, se recurre, entonces a metodologias y técni-
cas propias de la planificacion, generalmente conocidas como proyectos”.

Por otro lado Ezequiel Ander-Egg y Maria José Aguilar Idafiez puntualiza-
ron, en este contexto, que un proyecto es “la ordenacion de un conjunto de acti-
vidades que, combinando recursos humanos, materiales, financieros y técnicos,
se realizan con el propoésito de conseguir un determinado objetivo o resultado.
Estas actividades se articulan, se interrelacionan y coordinan entre si.

El proposito de todo proyecto es alcanzar un resultado (efecto concreto que
se logra con su realizacion) o un producto (elemento material o de servicio que
se genera para producir el efecto). Ademas, todo proyecto se realiza dentro de
los limites de un presupuesto y de un periodo dados”.

En las Conclusiones Finales del Proceso de Participacion de los Pueblos
Indigenas de la Provincia del Neuquén podemos leer: “Las comunidades indi-
genas entendemos por proyecto de desarrollo al conjunto de acciones concretas
llevadas a cabo por las comunidades para satisfacer sus necesidades, aprove-
chando las posibilidades que nos ofrece el territorio indigena, procurando no
alterar el equilibrio que reina en él. Nos estamos refiriendo a aquellas acciones
orientadas a mejorar las condiciones de vida por medio de la produccion de
bienes y servicios, para lo cual nos hace falta, infraestructura, equipamiento
y recursos econdémicos. Su carencia provoca que las comunidades indigenas,
tengamos que buscar afuera lo que hace falta para nuestro crecimiento y desa-
rrollo”.

En sintesis, un proyecto de desarrollo es la formulacion sistematizada y
escrita de una serie de acciones que se desean llevar adelante con el fin de
establecer bases solidas, por lo general en areas deprimidas o en sectores de
poblacién minoritarios (minorias), que permitan modificar situaciones que de
por si, no tienen posibilidad de revertirse sin un impulso especifico. También, la
formulacion de proyectos nos permite presentar en forma ordenada la idea que
deseamos llevar adelante, por ejemplo, en una institucion, grupo, barrio, etcé-
tera. Por caso, somos parte de una cooperativa y queremos ampliar los puestos
de comercializacion, somos parte del personal de un municipio y nos propone-
mos modificar el sistema informatico, intentamos incrementar la capacitacion
interna de una empresa, como docentes buscamos efectuar innovaciones curri-

10  Murtahg, Ricardo. La formulacion de proyectos: un aporte desde la practica social a la
planificacion educativa. Pagina 5. Ministerio de Educacion y Justicia. Serie Documentos 3.
Buenos Aires, Argentina. 1.990.

11 Ander-Egg, Ezequiel y Aguilar Idafiez, Maria José. Como elaborar un proyecto. Editorial
Lumen/Humanitas. 13 * Edicion. Pagina 18. Buenos Aires, Argentina. 1996.



culares, artesanos que desean tener su propio mercado para vender el produci-
do de su trabajo, como afiliados a un partido politico procuramos difundir un
proyecto de ley, etcétera. Con mayor nivel de complejidad un proyecto puede
ser la base para una importante inversion comercial, fusionar varias empresas
informaticas, creacion de una Universidad, desarrollo de un mega festival de
cine internacional, etcétera.

Y recordemos lo expresado por David Landes: “no es la necesidad de dine-
ro lo que detiene el desarrollo. El mayor impedimento es la falta de preparacion
social, cultural y tecnoldgica, la necesidad de conocimiento y know-how. En
otras palabras, la necesidad de contar con la habilidad para usar el dinero”. »

Por formulacion sistematizada entendemos que, en la elaboracion debe se-
guirse alguna metodologia lo suficientemente clara y precisa que permita, a
quien lee el Proyecto, tener una idea acabada de lo que se esta proponiendo y
que sirva como base documental para su monitoreo y evaluacion. Hay diversas
metodologias muy complejas y muchas extremadamente simples, algunas son
cabalmente resueltas y otras adolecen en algunos aspectos; la eleccion sera de
cada uno aunque a veces ya esta decidida de antemano, pero siempre es nece-
sario trabajar con alguna.

Permitasenos una insistencia. Un proyecto es un documento escrito, com-
pleto en su elaboracion, sus metas factibles de ser alcanzadas y que sus resulta-
dos deben poder ser comprobables.

En resumen:

Documento: al presentar un proyecto nos estamos comprometiendo a rea-
lizarlo si es aprobado. Es decir, tenemos que estar dispuestos a ejecutar lo de-
tallado, en tiempo y forma, con la suficiente conviccion que sea necesaria para
cumplir con las metas fijadas.

Completo: todo, absolutamente todo tiene que estar ordenadamente escri-
to; lo que queda en la cabeza no es parte del proyecto.

Factible: tenemos la capacidad de concretarlo con los elementos propues-
tos en el tiempo previsto en el Proyecto.

Comprobable: las metas deben alcanzarse a través de productos que pue-
dan ser evaluados. El impacto del proyecto, de alguna manera, tiene que ser
apreciado. La ejecucion de un proyecto no es una mera expresion de deseos,

12 Landes, David. La riqueza y la pobreza de las naciones. Javier Vergara Editor. Pagina 347.
Buenos Aires, Argentina. 1.999.



son acciones que se llevan adelante en un tiempo y una forma determinados,
con los recursos necesarios y con la intervencion activa de quien corresponda.
Las fantasias las dejamos para el arte y los ensuefios.

Todos los interrogantes que se plantean antes de encarar una accion deben
tener respuesta apropiada en el Proyecto, de otra manera, el mismo, sera incom-
pleto o inadecuado.

También los proyectos deben ser coherentes. Por caso, todos los objetivos
tienen que estar desagregados en metas, todas las metas deben tener accio-
nes que se encaminen hacia ellas, los elementos necesarios tienen que tener el
financiamiento contemplado, cada tarea debe tener al menos un ejecutor, los
resultados deben ser comprobables, etcétera.

Por ejemplo, si en un Proyecto encontramos un objetivo que no tiene, al
menos una meta, sera un claro indicador de que esta de mas o la formulacion
estd notoriamente incompleta.

Asimismo, es dable recordar que, por lo general, los lectores de estos pro-
yectos no conocen la region o la institucion donde se desarrollaran y no son
-necesariamente- especialistas en la tematica especifica, por lo que deben ser
suficientemente explicitos. Erradamente dar por supuesto algo es, de alguna
manera, desmerecer a nuestro interlocutor pues no lo estamos apreciando ca-
balmente. También es valida esta tiltima afirmacion cuando los especialistas en
desarrollo no se comunican comprensiblemente con los que deben asistir.

Que quede claro. La asistencia técnica, por rigurosa que sea, si no es ase-
quible por los destinatarios no retne los requisitos de tal. Es como buscar de
noche donde esta iluminado aunque no sea esa la zona donde perdimos las
llaves.

Por otro lado, es importante destacar que los proyectos de desarrollo son
instrumentos idoneos para gestionar recursos financieros externos a la organi-
zacion, tanto de agencias nacionales, como extranjeras e internacionales. Por
otro lado, cuando los miembros de una institucion trabajan por proyectos con-
tribuye a la formulacion, por ejemplo, de Presupuestos por Programas. Y, quiza
convenga reiterarlo todas las veces posibles: el elaborar proyectos nos facilita
clarificar nuestros propdsitos y posibilidades pues, si se nos permite la expre-
sion, es un excelente ordenador de ideas.

Por todo lo expuesto hasta aqui afirmamos con profunda conviccion que,
quienes logren capacitarse en la elaboracion de proyectos obtendran la capaci-
dad administrativa y técnica que les permitira, con el empleo racional de sus
esfuerzos, el logro de sus objetivos.



LA ALTERNATIVA COMO METODO

“Todos los pueblos tienen el derecho de libre determinacion. En virtud de
este derecho establecen libremente su condicion politica y proveen asimismo
a su desarrollo econémico, social y cultural”. *

Naciones Unidas (1966)

En la vida cotidiana estamos frecuentemente sumergidos en influencias
que tratan de captarnos, muchas veces tratando de desacreditar a los otros. Cada
vez mas, por lo menos en la Region, se presentan las propuestas como Unicas
con el aditamento de “quien no coincide esta en contra” y quien tiene otra opi-
nién se convierte en un enemigo que “esta en la vereda de enfrente” y cualquier
propuesta, accion o sonrisa tiene como unico fin “poner palos en la rueda”.
A veces pareciera que imperan autoritarios que desearian enviar a la estepa a
los que tienen ideas distintas o, al menos, esperan que se escapen en balsas.
También es muy dificil mantener independencia de criterio recibiendo ahogo
econdémico a través de politicas de aislamiento.

Ese sistema autoritario prevalece en muchas organizaciones, donde se
alienta la obsecuencia, la disciplina irracional, el silencio, el desentendimiento,
etcétera. El pensamiento critico, la creatividad, las propuestas innovadoras y
las iniciativas son tenidas como improcedentes. En este contexto, a la hora de
las decisiones el ser parte de una faccion tiene mas valor que, por ejemplo, la
capacidad e idoneidad laboral.

También, quiza producto de la educacion libresca del sistema formal, con
demasiada asiduidad, tendemos a las respuestas inmediatas, sin que favorez-
camos el proceso del pensamiento critico que, entre otras, sopesa distintos ca-
minos y mide las consecuencias de las resoluciones en sus distintas instancias.
Es mas, frecuentemente buscamos la solucion tinicamente reiterando esquemas
pre establecidos, creando sistemas mecanicistas que pretenden resolver todo sin
desentrafiar la especificidad caracteristica sobresaliente del ser humano.

Muy posiblemente por peculiaridades culturales muchas veces los proce-
sos de toma de decision son anarquicos; reuniones sin agenda acordada o cons-
tantes modificaciones de la misma sin un nuevo pacto, generalizada impuntua-
lidad sin ni siquiera que se la considere una cuestion grave, falta de respeto a

13 Naciones Unidas, Asamblea General. Pacto Internacional de Derechos Econémicos, Socia-
les y Culturales. Parte I, Articulo 1, Inciso 1. Resolucion 2200 (XXI). Nueva York, USA.
19 de diciembre de 1966.



lo consensuado, pocas veces se documenta lo establecido en las reuniones y
conversaciones telefonicas, tendencia al trabajo individual en desmedro de los
equipos, intenso verticalismo en vez de alentar la labor horizontal, etcétera

De ahi que se van sucediendo como olas las propuestas para las mas diver-
sas situaciones. Por caso, a todos los desempleados les decimos que les con-
viene crear cooperativas, luego les afirmamos que mejor es que se conviertan
en micro empresarios y mas adelante les hablamos del auto empleo. Si estamos
frente a mujeres las orientamos a las tareas que suponemos propias del género
como la elaboracion de comida casera, talleres de costura, cuidadoras domici-
liarias, etcétera. A los jovenes les sugerimos las artesanias, limpiar vidrios de
las viviendas u otras sofisticadas salidas laborales. Ante personas droga de-
pendientes o con discapacidad la solucion son los invernaderos o, quiza, las
fabricas de cepillos.

El pensamiento tnico aparece a flor de piel. Pareciera que cada uno tiene
un destino que cumplir y el s6lo intento de apartarse de la regla pre establecida
es sintoma de rebeldia y de no quererse ayudar a si mismo; el fracaso los acom-
pafiara siempre por no haber hecho caso.

En definitiva, lo que estamos proponiendo es que al disponerse a elaborar
un Proyecto como primera medida se deje volar la imaginacion. Que se bus-
quen distintas alternativas y se las confronte unas con las otras, a los efectos de
ir configurando una propuesta que sera la elegida al concluir el proceso.

Ese mismo mecanismo de toma de decisiones se realiza al desarrollar el
Proyecto como, por caso, se establecen distintas metas, diferentes cronogramas,
disimiles montos financieros, etcétera. Luego se cotejan las alternativas, anali-
zando las ventajas y desventajas de cada una, las posibilidades de concretarlas,
las oportunidades de llevarlas adelante segun los contextos que nos toque ac-
tuar, las necesidades de los beneficiarios, las peculiaridades de las instituciones
involucradas, etcétera.

El producido de la busqueda de alternativas, el por qué se desecharon al-
gunas posibilidades y los motivos de las elecciones que al final integran la pro-
puesta enriquecen en mucho si son incluidas en el Proyecto. Por un lado, por
que queda registro del valioso trabajo y, por el otro, permite seguir el proceso
de elaboracion y comprender cabalmente la toma de decision. En la Segunda
Parte de este trabajo incluimos algunos ejemplos y comentarios que comple-
mentan lo aqui expuesto.

En la mayoria de los proyectos no encontramos ningtn indicio del por qué
de cada uno de sus componentes y las razones que se encontraron para desechar
otras alternativas. Quiza por que no hubo ese esfuerzo inteligente de optar por
lo mejor dentro de lo posible y tan solo se resolvio la cuestion desdefiando una
vez mas la riqueza ingente de la diversidad y sus infinitas combinaciones.



Una actitud innovadora necesita de condiciones culturales para desarro-
llarse y, desde luego, de caracteristicas personales de quienes se arriesgan en
tal sentido. La creatividad produce tension, el caminar en otro sentido para
poder tener otra perspectiva significa, muy probablemente, un esfuerzo adicio-
nal y, siempre, el desarrollo implica el bienestar que genera el superarse o el
contribuir a que otros accedan a lo que antes les estaba vedado. Los proyectos
innovadores, aunque sean los menos, son los que, en definitiva, impactan con
efectos duraderos, los otros quiza resplandecen unos instantes como en las fo-
tos de algunas inauguraciones oficiales donde muchos sonrien a los efimeros
segundos de celebridad y todos estan esperando el agape que otros han trabaja-
do para prepararlo.

PRIORIDADES

“El poder de la casualidad es inocuo sin la ayuda de la Naturaleza toda,
o0 bien sin el encadenamiento o el entrelazamiento con la fuerza de la previ-
sion. Todo tiene alli su origen”. "

Marco Aurelio Antonino Augusto (121-180)

Quiza, uno de los problemas principales que debemos afrontar cotidiana-
mente en nuestras vidas personales, en las relaciones familiares, en el trabajo,
en las instituciones a las que pertenecemos, etcétera, es la foma de decisiones.
Es decir, si frenamos o aceleramos, si doblamos a la derecha o a la izquierda,
si nos enojamos o contemporizamos, si pedimos, si rechazamos, si opinamos
o nos callamos, si jugamos primero y luego estudiamos o al revés, si comemos
fuera de hora o nos cuidamos en la alimentacion, etcétera.

A los efectos de ordenar las prioridades, es oportuno fijar primero los cri-
terios que se van a emplear en tal sentido. Los criterios pueden variar como asi
el valor que se le asigne a cada cuestion. Pero siempre es necesario determinar
una escala de jerarquia que puede ser también el resultado de una combinacion
de elementos.

En la escala de jerarquia habra algunos principios mas estables y otros que
variaran segun algunas circunstancias; la coherencia en la toma de decisiones
surge del respeto a lo que se ha acordado.

14 Aurelio, Marco. Pensamientos.



Los grupos, las instituciones, etcétera también tienen acuerdos bdsicos que
los caracteriza e impulsa en el proceder. Por caso, un sindicato busca el resguar-
do y mejoramiento de las condiciones laborales de sus agremiados por lo que,
al fijar los criterios para determinar las prioridades de resolucion de los proble-
mas debera tener en cuenta esta cuestion, un grupo de arte contemporaneo tiene
un contexto especifico donde accionar, etcétera.

También pueden primar criterios que respondan a la inmediatez como, por
ejemplo, aprobar primero los de mas rapida resolucion. Asimismo, el interés
manifiesto de los beneficiarios directos en muchas oportunidades sefala la pri-
mera prioridad.

Por otro lado, la decision se inclinara favorablemente por la alternativa que
insuma menor inversion o por la que tiene asegurada su financiacion.

La toma de decision puede ser individual o grupal, pero siempre, en tltima
instancia, cada uno decide por si mismo aunque la opinion se sume a otras y sea
el resultado de una votacion o acuerdo por consenso. Permitasenos insistir, sea
la forma que sea, siempre somos responsables de nuestra decision.

El fijar prioridades es el resultado de una toma de decision; implica que
algo se hace primero y otros asuntos se resuelven después o, llegado el caso,
nunca. Es ordenar y, muy posiblemente, también decidir que cuestiones no se-
ran ni tratadas en el corto plazo.

Asimismo es dable sefialar que, la falta de decision precisa o el intento de
acceder a todas las demandas al mismo tiempo, como si la capacidad de accion
y los presupuestos fueran infinitos, es el mejor camino para crear falsas expec-
tativas y al fracaso en la conduccion. Esta conducta es absolutamente mendaz y
contribuye a acrecentar la falta de credibilidad.

En otras palabras, la demagogia por un lado elude la fijacion de prioridades
y por ende de la responsabilidad que eso implica y, por el otro lado, es absolu-
tamente erratica ya que actua segun los impulsos que recibe de quienes tienen
mas capacidad de influir. Ademas, como pareciera que responde a los intereses
de los que mas logran manifestarse rara vez recibe la critica general. Estas tres
caracteristicas, entre otras, hacen de la demagogia una de las mas perversas
formas de conducir y, por ende, de erradicar.

Entonces, es necesario tomar la decision de ordenar los problemas segun
van a ser encaradas las soluciones y en la forma que se hara. Todo al mismo
tiempo no es posible ya que la varita magica se perdio hace afios.

Supongamos por caso a un grupo vecinal que trabaja por el mejoramiento
de su sector. Seguramente los problemas son muchos, muy variados y de simi-
lar importancia. Ademas, los socios, por razones particulares u otras cuestiones,
pueden estar particularmente mas interesados en unos aspectos que en otros.




Siguiendo con el ejemplo, puede estar haciendo falta agua corriente, ins-
talar una radio comunitaria de frecuencia modulada y baja potencia, lograr la
recoleccion de residuos, mejorar la iluminacion en la via publica, la mayoria de
los nifios necesitan ayuda escolar, organizar un grupo de personas desocupadas
para que generen sus propios ingresos econémicos, promover la alfabetizacion
entre los adultos que lo requieran, dos ancianos por no tener sillas de ruedas
estan postrados en la cama ya que no se pueden movilizar de otra manera, tres
vecinos buscan asistencia legal pues fueron despedidos injustamente de sus
trabajo, etcétera. A esto podemos agregar algunas contingencias como que se
estan inundando algunas calles por las prolongadas lluvias, el inesperado falle-
cimiento de un jefe de una familia numerosa, el cierre de una fabrica cercana,
ya no sirve el calefactor del centro vecinal, etcétera. Este analisis de la realidad
es lo que se denomina diagnodstico, que_incluird los problemas y los recursos
con que se cuenta como, por ejemplo: cinco vecinos dispuestos a trabajar a
partir de las 18 horas, tres personas desocupadas que estan disponibles todos
los dias, diez jovenes estudiantes secundarios que ofrecen sus fines de sema-
na, las instalaciones del centro vecinal, etcétera. Mas adelante ampliamos esta
cuestion.

A veces, al elaborar un diagnostico algunas cuestiones quedan como des-
dibujadas, sobre todo cuando las enumeraciones son extensas y muy dispares.
Otra tendencia bastante frecuente es centrarse en los problemas no prestandole
la misma atencion a los recursos del grupo, la comunidad, la institucion, etcéte-
ra. Esto ultimo es caracteristico de los que solicitan fondos en la seguridad que
si uno muestra sobre todo lo mucho que adolece es mas posible obtener finan-
ciamiento, olvidando que el evaluador conoce ese tipo de actitud y que, ademas
observara atentamente los recursos existentes como un indicador importante
antes de decidir la aprobacion de un Proyecto. Asimismo, menoscabarse para
conseguir algo no es un rasgo ético ni inteligente.

Por lo tanto, para facilitar su elaboraciéon como su comprension es muy
conveniente incluir después del texto un cuadro resumen de las carencias y de
las posibilidades encontradas. Cabe agregar que hemos previsto que los cua-
dros que elaboramos metodoldgicamente estan presentados en forma abierta o
incompleta con el fin de sehalar que pueden ser mas extensos y, en otros casos,
como un rudimentario ejercicio para quienes les sea de utilidad.




CUADRON°1

CUADRO RESUMEN DEL DIAGNOSTICO

CARENCIAS

RECURSOS

Analfabetismo, nifios sin ayuda
escolar hogarena.

Alumnos cursando el ultimo
ano del nivel medio y un vecino
con estudios universitarios
incompletos.

Madres que no pueden trabajar
por no tener quien les cuide a sus
hijos.

Diez personas jubiladas.

Por otro lado, contribuye en mucho a clarificar este asunto referido a los
problemas y las prioridades aceptadas para resolverlos, el presentarlos segun
el nivel que se le ha atribuido a cada uno. Esto permite, sin la menor duda,
visualizar lo resuelto ya que el sistema obliga a encolumnar a los problemas
sin posibilidad de empates. También facilita la tarea en el caso en que haya que

confrontar distintos proyectos.

Por ejemplo:

CUADRO N°2
ORDENAMIENTO PRIORITARIO
PROBLEMA PRIORIDAD

Sector del barrio inundable 1
Ayuda escolar complementaria 2
Generacion de ingresos para los vecinos 3
desempleados

Puesta en funcionamiento de una radio comunitaria 4

FM de baja potencia

Una vez que se focalizaron los problemas, se fijo el criterio y se determind
la prioridad es conveniente detallar las conclusiones en el Proyecto, especi-



ficando los argumentos que fueron propuestos, cuales prevalecieron y cuales
fueron las razones sustentadas en cada caso. Debe quedar escrito el proceso de
toma de decision especificando las razones de descarte de algunas alternativas
y en que se sustenta lo presentado en definitiva. Una evaluacion inteligente
observa particularmente los procesos.

También es importante recordar que muchas de las agencias financiadoras
de proyectos tienen objetivos especificos como, por caso, alentar acciones que
propendan a la igualdad de género, mejoramiento de las condiciones laborales,
expansion del uso de la informatica, aumento de la lectura entre los nifios y
adolescentes, descenso de las tasas de desempleo, fomento del deporte comu-
nitario, fortalecimiento de la participacion ciudadana, garantia de la transpa-
rencia del accionar de los poderes publicos, generalizacion de la formulacion
de presupuestos en forma participativa, capacitacion sindical, desarrollo de las
pequefias y medianas empresas, mayor incidencia de los factores democraticos,
difusion del arte contemporaneo, etcétera. En otras palabras, es inteligente te-
ner presente esta cuestion al debatir las prioridades de un Proyecto en particu-
lar, sobre todo si tenemos la posibilidad de presentar la documentacion a una
agencia financiadora especifica aunque, muchas veces el camino recorrido es el
inverso, es decir, primero se fijan las prioridades, luego se redacta el Proyecto y
al final se busca el recurso econémico. Notese que no estamos abriendo juicio
de valor, pero si indicando la disyuntiva y que este asunto debe ser incluido en
el debate.

Una vez mas la plasticidad del accionar, sin que eso se transforme en una
conducta anémala, es un rasgo de perspicacia y que en mucho contribuye al
desarrollo de proyectos. Por caso, a un grupo le interesa el fomento de la escul-
tura de artistas locales y se contacta con una agencia cuyos objetivos se centran
unicamente en contribuir a iniciativas cuyas beneficiarias sean mujeres. ;Qué
propuesta se podria plantear en esa situacion? Ademas, nadie inhibira al grupo
a presentar otros proyectos mas generales a otros posibles financiadores.

Otra cuestion que, de alguna manera, debe ser tenida en cuenta en su justa
magnitud es el contexto y la oportunidad en que nos toca presentar y ejecu-
tar un Proyecto. Por caso, si trabajamos en una fabrica que esta despidiendo
parte de su personal por una notoria y prolongada disminucion en la demanda
de los elementos producidos, el proyecto a proponer debera tener en cuenta la
situacion vivida. La inversa: un proyecto de rehabilitacion en zonas rurales sera
observado con mayor interés si en la region, por ejemplo, acaba de concluir un
prolongado conflicto armado.

El contexto y los tiempos en que nos toca actuar también nos estan indican-
do muchas prioridades y formas de trabajar en la ejecucion de proyectos. Por
ejemplo incrementando la cantidad de beneficiarios directos, revisando cos-




tumbres y habitos, modificando algunos elementos, aumentando la confluencia
de esfuerzos compartidos, disefiando actividades para favorecer la diversidad
de los involucrados, etcétera. En otras palabras, los proyectos siempre estan
enancados en un lugar y época determinados y estén dirigidos a grupos especi-
ficos; inexcusablemente deben estar con los pies en la Tierra y la mirada en el
horizonte o mas alla.

Desde luego que los contextos y tiempos no deseados o perjudiciales nos
debe impulsar a buscar también otros ambitos de trabajo en la busqueda de las
soluciones mas integrales como, por ejemplo, los cambios estructurales en una
comunidad.

Al plantear todos estos asuntos, sin duda, habrd muchas discusiones entre
los presentes y cada uno intimamente también se debatira qué elegir. Pero, en
algin momento hay que optar, es decir, a qué le damos prioridad. El pensa-
miento unico, las ideas que son presentadas como verdaderas descartando todas
las demads por irrelevantes, quienes se auto proclaman como los mas objetivos
y que el resto es mal intencionado, etcétera son parte de los que construyen
el camino autoritario y el fracaso de cualquier proyecto de ayuda mutua, de
desarrollo sustentable, de vida comunitaria participativa, de democracia am-
pliamente pluralista, etcétera.

Hay problemas a que los denominamos estructurales como que las calles se
inunden o el tendido de la red de agua corriente domiciliaria. Otros son indivi-
duales como ayudar temporalmente a una reciente viuda con numerosos hijos.
Hay problemas que involucran a varias personas pero, en principio, necesitan
un apoyo inicial como el colaborar en la creacion de un taller para beneficiar a
personas desempleadas, organizar un concierto de un coro juvenil que recién se
conforma, etcétera. Por otro lado estan los urgentes como las sillas de ruedas
para quienes las precisan. Y asi podriamos seguir agrupando los asuntos que se
nos presentan.

La coyuntura o las circunstancias también pueden influir cuando se plantea
la cuestion de las prioridades. Por caso, hay proyectos que pueden tener alto
impacto de difusion publica, abarcar un numero considerable de beneficiarios y
ser de resolucion en el corto plazo: muchas veces son los elegidos para motivar
a la poblacion, por ejemplo después de una inundacion y, también son los pre-
feridos durante las campanas electorales.

En este tltimo caso donde la coyuntura es el elemento principal al fijar las
prioridades, rara vez es claramente puesto de manifiesto. Por lo menos hay que
estar atentos a esta cuestion aunque sea para no ser engafados.

En definitiva, a los problemas se los puede ordenar de muchas maneras,
por lo que primero se debe decidir el criterio con que se va a realizar la elec-
cion. Entonces volveran las discusiones pues habra quien opine que se deben




ocupar de los estructurales ya que afecta a todos, algunos afirmaran que hay
que comenzar por los mas urgentes como la ayuda a la viuda reciente con nu-
merosos hijos y conseguir las sillas de ruedas, otros insistiran en los aspectos
culturales, etcétera.

También el debate se puede centrar en que la comision barrial debe orga-
nizarse principalmente para influir en los poderes publicos con el fin que se
solucionen los problemas tanto los estructurales como las calles anegadas por
las Iluvias, como los urgentes a los efectos de que los dos vecinos necesitados
obtengan sus respectivas sillas de ruedas. Entonces propondran la instalacion
de la radio comunitaria y la compra de un calefactor para el centro vecinal ya
que necesitan tener la sede en condiciones y un instrumento de difusion publica
para lograr un acuerdo con las autoridades locales.

Asimismo es posible que los padres con hijos en edad escolar insistan en la
importancia que los nifios tengan ayuda para reforzar lo aprendido en la escuela
y que sus familias no se lo pueden brindar y los vecinos cuyas viviendas estan
en la zona mas inundables procuren que los esfuerzos comiencen por solucio-
nar ese problema.

A veces, en los debates surgen cuestiones relacionadas con los partidos
politicos y hasta haya acusaciones en el sentido que unos piensan de una ma-
nera por estar a favor o en contra de las autoridades locales. También puede
suceder que las discusiones se centren en estar de acuerdo o no con la opinion
de los miembros de la comision directiva barrial. Esto se hace mas notorio es
las épocas electorales.

Situaciones equivalentes pueden suceder en otros ambitos como al discutir
las prioridades en un Ministerio, muy posiblemente, surgirdn muchos criterios
distintos a los efectos de ordenar los problemas a solucionarse, es decir en el
proceso de toma de decision para fijar las prioridades. Por caso, si se debe co-
menzar por el sector de atencion al publico o el depdsito de expedientes, si se
compran maquinas nuevas o se mejora la iluminacion, se organizan cursos de
informatica o de derecho administrativo, etcétera.

Por caso también podria suceder que un organismo destinado al deporte o
a la cultura, en un debate sobre fijacion de prioridades naturalmente las opinio-
nes se dividan segun las especialidades o inclinaciones de cada uno; entonces
habra que trabajar mas buscando los criterios que coadyuven a encontrar una
definicion.

Entonces, cuando se decide la formulacion de un Proyecto, antes es muy
importante tener presente:



e Cuales son todos los problemas,
*  Definir el criterio que se empleara para decidir
*  Fijar el orden de prioridades

En el debate, entre otros asuntos, deben quedar muy en claro:

* los fines del grupo,

* los recursos con que se cuentan,

* lo que se puede obtener a través de la aprobacion del Proyecto,
* el contexto donde se desarrollara.

Desde luego que los acuerdos pueden arribarse con propuestas que inclu-
yan mas de una alternativa como, por ejemplo:

*  plantear la solucion para una adecuada iluminacion y la realizacion de un
solo curso de capacitacion,

*  comprar cinco bancos para el sector de espera del publico y una fotocopia-
dora para la administracion.

O también, las prioridades se pueden fijar posponiendo la solucion de los
demas problemas como, por ejemplo:

*  organizar una pefia artistica comunitaria para recaudar fondos para com-
prar dos sillas de ruedas.

Por lo expuesto sugerimos hacer ejercicios de simulacion, por ejemplo,
partiendo del supuesto de que integramos una junta vecinal o trabajamos en un
Municipio y deseamos formular un Proyecto a los efectos de obtener recursos
econdmicos para solucionar lo que decidamos como prioritario, teniendo siem-
pre presente que todo, todo junto, no es posible ni que nos hemos ganado el
primer premio de la loteria de fin de afio.

Quiza convenga aqui insistir en que la formulacion de un Proyecto es una
forma de trabajo con el objeto de provocar un cambio o la solucién a un proble-
ma determinado; es una forma pero no la unica ya que, por caso, si deseamos
una modificacion mas integral en nuestra ciudad posiblemente el camino sea
militar en un partido politico a los efectos de influir mas directamente en los
poderes publicos o involucrarnos activamente cuando se discutan los presu-
puestos financieros anuales con el fin de que nuestras prioridades figuren entre
las primeras.



Desde luego que mucho de lo incluido en estas paginas también pueden ser
de utilidad, por ejemplo, para la redaccion de una plataforma electoral, la pre-
paracion de un documento para las reuniones donde se elabora el presupuesto
financiero anual, en la redaccion de un plan de gobierno, en la confeccion de un
documento para la accioén de un grupo o institucion, etcétera.

Asimismo insistimos en que en todo proceso de toma de decision debe in-
cluirse claramente la capacidad de gestion propia como la que podemos sumar,
pero nunca extralimitarnos ni aunque sea motivados por razones altruistas pues,
muy posiblemente, fracasemos en mucho si nos quedamos en el intento o a mi-
tad de camino. El voluntarismo como fodo lo puedo, juntos somos invencibles,
es el resultado de un eslogan que siempre esta vacio.

Otro de los errores bastantes frecuentes es no mantener lo decidido opor-
tunamente; en otras palabras, después del debate, por largo que éste sea, y de
fijar las prioridades, queda solo llevar adelante lo resuelto. No confundamos la
profunda discusion a la irresolucién prolongada; hasta para equivocarnos nos
tenemos que dar la oportunidad.

Ademas es importante recordar que el éxito en la ejecucion de un Proyecto
es, muy posiblemente, la puerta principal que se nos abrird para encarar otros
emprendimientos a los efectos de ir solucionando los demas problemas que no
fueron fijados como prioritarios y los otros muchos que habran ido surgiendo.

También debemos tener siempre presente lo fundamental que es la adecua-
da y oportuna informacion. En el proceso de toma de decisiéon como, asimismo,
en todo sistema transparente, la informacién cumple un papel principal.

Por eso es necesario contar con datos precisos y completos y que los mis-
mos sean accesibles por todo quien los requiera.

Un Proyecto, de alguna manera, es pronosticar que, en determinadas cir-
cunstancias se provocara una modificacion y un impacto. Entonces, pronosticar
es entrever el mariana pues, con datos del pasado y del presente, mas las accio-
nes realizadas en consecuencia, proyecto el futuro. Si la informacion es inexis-
tente o inexacta en vez de un Proyecto es una adivinanza. Y recordemos que, la
informacién incompleta o a destiempo puede tener las mismas consecuencias
que la peor mentira.

Y, por ultimo. La coherencia debe primar ante todo. Los proyectos deben
ser fiel reflejo de las peculiaridades de quienes y donde se realizan y ser las
consecuencias directas de las prioridades reconocidas como tales. De respetarse
basicamente estos criterios aumentan en mucho las posibilidades de sustenta-
bilidad.

La sustentabilidad de un proyecto de desarrollo, en definitiva, es el resulta-
do del accionar de los directamente beneficiarios.
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RECAPITULANDO

“- Siento que el proyecto no haya resultado.

Pero era una idea imposible sefior Smith.

- Ahora lo comprendo.

Debemos parecerle unos personajes muy comicos, sefior Brown.
- ¢Comicos? No — dije con sinceridad -. Heroicos”.

Graham Greene (1966)

En esta Primera Parte hemos presentado, con el mayor énfasis posible, la
importancia del trabajo por proyectos ya que es una muy buena herramienta
para mejorar la eficiencia del accionar como que contribuye en mucho a favo-
recer la transparencia, sobre todo cuando estan comprometidos fondos publicos
o de entidades privadas y al ser parte del accionar, por ejemplo, de un grupo o
institucion.

El trabajar por proyectos favorece en mucho a la innovacion, inclusive
para dar nuevas respuestas a los muy viejos problemas como los que, su sola
existencia denigran al género humano.

El filosofo Santiago Kovadloff, muy valido al menos para la Region, ex-
presé en una interesante entrevista: “Yo puedo aceptar que la pobreza sea eli-
minada gradualmente, pero no que exista el hambre, porque entonces estaria
aceptando la negacion del derecho a la transformacion. En consecuencia, si la
democracia ha naturalizado el hambre, me termino replanteando si debo llamar
democracia al sistema en el que vivo. (...)

Lo que le falta a la clase dirigente argentina es personalidad, capacidad de
obrar con espiritu creador. No hay creatividad ni propuestas porque las ideas
han sido sustituidas por consignas. (...)

Recuperar la indignacion frente a las consignas. Esto nos lleva a la rebel-
dia y al replanteo de las ideas. Es necesario no quedar esquematizados en una
conviccion, en una verdad inequivoca; la posibilidad de replanteo debe quedar
abierta”. ®

Pero también es muy cierto que hay miles de pequefios y medianos em-
prendedores que todos los dias procuran modificar la situacion que les preocupa

15  Greene, Graham. Los comediantes. Sur. Pégina 238. Buenos Aires, Argentina. 10 de noviembre de
1966.

16  Kovadloff, Santiago. Faltan creatividad y propuestas. Entrevista de Ignacio Escribano. La Nacion.
Pégina 18. Buenos Aires, Argentina. 3 de junio de 2001.



en sus respectivos contextos, ya sea la proteccion del ambiente, la difusion
de las artes y la cultura en general, el fomento de la participacion ciudadana,
el fortalecimiento de las entidades gremiales y partidarias, la transparencia de
todos los actos de los poderes publicos, la generalizacion de la administracion
de la justicia ecuanime y eficiente, la expansion del acceso de toda la poblacion
al disfrute de los derechos fundamentales como la alimentacion, la vivienda, la
educacion, la salud, la igualdad ante la ley, el elegir y ser elegido, de expresarse
libremente, etcétera.

Con alzar la vista o profundizar la atencion en pequefios poblados, barrios
marginados y también, por ejemplo, en destacados grupos civicos, encontra-
remos inteligentes y perseverantes planes de accion que buscan el desarrollo
sustentable de sus comunidades de pertenencia en los aspectos mas variados. A
veces, esos emprendedores bregan atin a riesgo de sus propias vidas, perder los
trabajos, afrontar los embates de los poderosos, etcétera.

En este orden de ideas, Stephan Schmidheiny, Presidente de la Fundacion
AVINA, expreso: “hacia finales de 2001, no quedaban dudas acerca de la serie-
dad de la situacion en América latina, donde las condiciones llegaron a niveles
criticos en casi todos los paises. A diferencia del afo anterior, estas crisis tienen
como agravante su magnitud y alcance, ya que se ha extendido a todos los am-
bitos: el social, el econdémico, el politico y el ambiental.

Pero a pesar de las malas noticias globales del afo 2001, hay muchos sig-
nos que indican que este sindrome destructivo estd cambiando. (...)

Las alianzas y asociaciones ofrecen a los ciudadanos los mejores instru-
mentos para cambiar sus sociedades hacia formas mas sostenibles de progreso
y lograr, al mismo tiempo, llamar la atencion de sus gobiernos. Este es el mo-
tivo por el cual AVINA intenta consolidar una nueva alianza a gran escala”.
17(14)

Si se lograra acrecentar la capacidad de gestion de tantos que, con gran es-
fuerzo y conviccion, buscan afanosamente impactar con sus acciones y, muchas
veces, magros o insuficientes presupuestos, muy posiblemente tendriamos un
presente mucho mas digno y mayores esperanzas de un futuro proximo susten-
table donde el ser humano sea la medida de las cosas.

Las herramientas deben estar al servicio de cada hombre y mujer, tienen
que estar adaptadas a cada necesidad en particular y disefiadas para que cada
uno las pueda empuiiar segiin sus respectivas capacidades. Y constantemente
procurar la capacitacion a través de la pedagogia de la libertad responsable y
solidaria.

17 Schmidheiny, Stephan. Informe 2001 Anual AVINA. Fundacion AVINA. Paginas 8 y 9. 2001.

36 -



La formulacion de proyectos es un instrumento idoneo para el desenvolvi-
miento en el sentido mas amplio del concepto, su generalizacion como método
de trabajo permitird que muchos mas beneficiarios accedan a los, casi siempre,
insuficientes recursos destinados a la innovacion y desarrollo.






SEGUNDA PARTE

“Finalmente, es mejor que uno haga

las tareas que puede hacer, aunque fracase,

¥y no que emprenda otras que no son para él,

aunque parezcan mds altas y mejores.

No es una desdicha morir cumpliendo con el propio deber,
Y es peor extraviarse en la busqueda de caminos ajenos”.

Bhagavad-Gita

18

Anoénimo. Texto sagrado hindd. Cancion de Dios. Anterior al siglo IT a.C.






INTRODUCCION

“El proyecto no encontré ninguna oposicion por parte de los otros dos;
Jjuraron que estaban dispuestos a ello, o a cualquier otra locura; en resumen,
a todo menos a rendirse”.

Herman Melville (1851)

Esta es la parte central de este trabajo pues tiene como objeto contribuir
especificamente a la formulacion de proyectos. A manera de una guia, los dis-
tintos apartados favorecen la reflexion y la redaccion del documento.

Aun Proyecto se lo construye paso a paso y, de alguna forma, termina sien-
do un reflejo de sus autores y de las circunstancias en que fue elaborado.

Estas paginas estan encuadradas en la concepcion que cada individuo o
cada grupo, por inexpertos que sean, pueden elaborar sus propias propuestas
buscando, cada vez que sea necesario, la colaboracion especifica.

La experiencia también ratifica que, cuando en los proyectos estan invo-
lucrados los propios ejecutores poseen mayores posibilidades de desenvolvi-
miento y de sustentabilidad. Los proyectos, por cierto, deben tener en cuenta las
peculiaridades propias de los involucrados, debe hacerse carne de la carne.

En otro orden de ideas, cada vez se difunden mas las normas que estipulan
que los presupuestos financieros anuales de los organismos publicos sean efec-
tuados a través de consultas con la poblacién como, por ejemplo, los vecinos
de una ciudad con respecto a los fondos de su respectivo municipio. A esta
modalidad de democracia semi directa se la denomina Presupuesto Partici-
pativo. Quienes buscan impulsar la participacion de la ciudadania como parte
del aumento de la calidad de la democracia, es muy importante que favorez-
can la capacitacion de los habitantes en la formulacion de proyectos pues, de
esta manera, se incrementaran indudablemente los procesos de discusion de
las alternativas y la formulacion de propuestas coherentes y alejadas del mero
voluntarismo.

19 Melville, Herman. Moby Dick. Biblioteca La Nacion. Pagina 291. Buenos Aires, Argentina. 2000.



Muy posiblemente, en algunos casos el acompariamiento técnico deba ser
mayor; quiza, primero haya que trabajar en otras cuestiones como la formacion
del grupo, la capacidad de expresion, la definicion de ideas, etcétera. Todo lo
que sea previo y necesario debe ser encarado para que sea una base firme de la
ejecucion y sostenimiento del Proyecto.

Los dirigentes barriales, sindicales, partidarios, culturales, ambientalistas,
deportivos, etcétera deben tener muy en claro que, la improvisacion algunas
veces puede resultar pero que la mayoria de las oportunidades conduce al fra-
caso.

Con respecto a la adecuada preparacion recordemos que, Gandhi (1869-
1948), entre otros aspectos de su rica y prolifera vida, fue un gran organizador;
en ese sentido supo muy bien como generar recursos, difundir sus ideas, pla-
nificar los proyectos, acrecentar e involucrar a sus adeptos, etcétera. Su foco
de atencion proselitista estuvo orientado a los grupos humanos mas diversos,
como tal era la sociedad en que le toco actuar, a los efectos de lograr la justicia
al maximo extremo, incluyendo la autodeterminacion de los pueblos como base
para el desarrollo equitativo, teniendo en cuenta prioritariamente a los que mas
necesitaban. Ademas estaba convencido que todos los cambios se podian pro-
ducir a través de las practicas pacificas, atin en las peores circunstancias como
el vivir en un pais sumamente empobrecido y colonizado por el mayor imperio
de su época.

Gandhi dedico varios capitulos de su Autobiografia a resefiar sus proyec-
tos y las formas cémo los llevo a cabo, aun en las condiciones mas desfavo-
rables. En dicha obra escribio: “el deseo de servir no es un hongo que brota
espontaneamente. Presupone buena voluntad, en primer término, pero también
experiencia”. » Entendiendo por experiencia la capacitacion, el trabajar con un
método y alguna constancia en la dedicacion.

Asimismo es importante recordar que:

Todo Proyecto debe ser integral, esto significa que debe disefiarse en
forma completa y coherentemente, sefialando todos los aspectos a tener en
cuenta como, por ejemplo, quienes seran los responsables y los beneficia-
rios, donde se realizara, con que sera necesario contar, los aportes propios
y los externos necesarios, las modificaciones que se buscan efectuar y como
se evaluara lo ejecutado.

20  Gandhi, Mahatma. Autobiografia. CS Ediciones. Pagina 222. Buenos Aires, Argentina. 1991.



También:

Todo Proyecto ha de estar encuadrado en un diagnostico de la situacion y
en el contexto donde se llevara adelante, la historia propia, los valores susten-
tados y, muy particularmente, su grado de sustentabilidad en el tiempo.

En sintesis,
Todo Proyecto producira un desarrollo, un incremento cualitativo

Si el Proyecto busca modificaciones de largo alcance como, por caso, la
eliminacion de prejuicios, cambios culturales, etcétera, es un buen indicador de
lo defectuoso si los objetivos y metas estan sobre dimensionadas. De suceder lo
antedicho, serd necesario buscar otras estrategias de planificacion que incluyan
el largo alcance y la intervencion de multiples factores. Recordemos, la meto-
dologia de trabajo por proyectos es especifica y no un bdlsamo universal.

Cuando se trate de un Proyecto relacionado con la elaboracion de un pro-
ducto o la prestacion de un servicio, el mismo debe tener relacion directa con el
mercado, es decir con el contexto social que lo adquirira o recibira el resultado
del accionar. Por caso: si se trata de una fabrica de artefactos sanitarios, debe
existir quien los necesite y quien los pueda comprar; si se trata de una agencia
de intermediacion en conflictos, habra que analizar quienes seran los clientes y
como pagaran por el servicio o como se sostendra economicamente.

Si el Proyecto esta dirigido a brindar un servicio gratuito igual es necesario
estudiar el potencial mercado pues, puede suceder que haya pocos o ningiin
interesado mas alla de tener o no capacidad de pago.

Sobre todo en proyectos innovadores o en situaciones que, de alguna ma-
nera, puedan distorsionar la iniciativa, es probable que la conquista del mer-
cado sea mas lenta o que deban ser apoyados con otras acciones como, por
ejemplo, campafias de concienciacion, propuestas complementarias, servicios
adicionales, etcétera. Algunos ejemplos al respecto.

Innovacion: en una pequena localidad rural cuya poblacion nunca tuvo
un periddico propio, es muy posible que le lleve bastante tiempo incorporarlo
como una alternativa de comunicacion social. Entonces, de suceder lo antedi-
cho, habra que prever una muy lenta tasa de incremento de nuevos lectores.

Distorsiones: enun barrio bien delimitado el grupo vecinal tiene diferencias pro-
fundas con un dirigente local que, posiblemente por razones sectoriales contribuira
para que un proyecto fracase. Entonces habra que tener en cuenta esa circunstancia
y prever que algunos vecinos seran mas renuentes a incorporarse a la iniciativa o
también seran sus opositores disminuyendo la cantidad de posibles beneficiarios.
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Asimismo, en algunas comunidades o sectores poblacionales es de gran
valor que los proyectos sean presentados con la técnica de entre pares o, en
otros casos. es conveniente involucrar primero a un miembro de la familia o
grupo mas proclive a la innovacion para que sea éste quien proponga la ini-
ciativa. De llevar adelante esta forma de trabajo es necesario, en primer lugar,
poseer un buen panorama de la dindmica del grupo y quienes pueden ser los
individuos claves. Frecuentemente, el empleo o no de esta técnica es definitiva
para el éxito o fracaso de una innovacion sobre todo cuando también implica,
por caso, modificaciones de habitos o conductas o cuando el grupo ha sufrido
graves problemas como tal o por situaciones externas al mismo.

Por otro lado, insistimos, hay que prever como lo creado o producido a tra-
vés de la ejecucion de un Proyecto se mantiene ya sea por las ventas o por que
los beneficiarios gratuitos apuntalan el interés del financiador.

Cuando las ventas generan ganancias existe rentabilidad econdmica.

Cuando los beneficios son 0ptimos y acordes con el esfuerzo existe renta-
bilidad social.

Ambas situaciones deben ser evaluadas y sus resultados seran muy impor-
tantes para la toma de decisiones al respecto.

La comercializacion de los productos o servicios es un aspecto central en
el éxito o fracaso de un Proyecto.

A veces, se supone erradamente que alcanza con que el servicio o el pro-
ducto sean excelentes y se dejan de lado los aspectos relacionados con cdmo
llegar al cliente. Por caso, un emprendimiento de teatro callejero gratuito debe
incluir claramente cuestiones relacionadas con la difusion publica, la divul-
gacion en centros claves como las asociaciones barriales, las previsiones ante
inclemencias meteorologicas, etcétera.

Al realizar el estudio de mercado de un Proyecto se debe analizar las carac-
teristicas de la competencia y, de alguna manera, contrastarlas con la iniciativa
que se desea llevar adelante. También nos hemos de preguntar el porqué de deter-
minadas caracteristicas pues, muy probablemente, la respuesta nos esté, posible-
mente, describiendo el mercado. En este sentido y sucintamente, en el ambito de
influencia, podemos encontrar con respecto al producto del Proyecto:

inexistente
insuficiente
similar
diferente
superior
compatible



Veamos dos ejemplos. En una fabrica el delegado gremial y sus colabo-
radores se proponen abordar la cuestion de la capacitacion y en ese sentido
realizan un rapido estudio de mercado para detectar fehacientemente las ca-
racteristicas de la competencia, entendiendo como tal otras iniciativas en ese
mismo ambito.

Entonces pueden encontrar que no existe ninguna accion, que las mismas
son muy pocas o incompletas, que sélo focalizan la atencion en los supervisores
0 que no incluyen aspectos conceptuales. También pueden arribar a la conclu-
sion que la existente es mejor a la que se puede llegar a ofrecer o que se pueden
realizar al mismo tiempo sin que implique un despropdsito.

Un grupo coral de una ciudad mediana esta preparando un ciclo de presen-
taciones para un semestre. En ese sentido deberan estudiar las otras actividades
previstas que podrian ser para un mismo publico alternativas de eleccion, si en
determinadas fechas podrian complementarse con otras iniciativas, otros casos
prever la posibilidad de competir en la atraccion de los espectadores, etcétera.
Si se debe fijar un precio a las entradas también habra que realizar el antedicho
estudio y, muy posiblemente, el coste para el interesado, en algunos casos, po-
dra ser un factor principal al momento de decidir.

Desde luego que, cuando el Proyecto busca generar productos o servicios
para la venta ha de tenerse en cuenta, al menos, los criterios apuntados y otros
como, la cercania a los posibles clientes, la proximidad a otros centros de con-
currencia, la amplitud horaria, la presentacion, etcétera.

Las practicas desleales, el mercado informal, los mega proveedores, la in-
terferencia de algin factor de poder, etcétera pueden distorsionar el mercado
por lo que hay que también tener en cuenta a la hora de evaluar un Proyecto
aunque, muchas veces, es muy dificil contrarrestar su influencia.

Cabe agregar que el estudio de mercado debe estar dimensionado al Pro-
yecto, pero su inexistencia alin en una minima expresion como una acotada
compulsa de interés puede contribuir en mucho al fracaso del emprendimiento
0, al menos, al incremento innecesario de los costes. De la misma manera un
desmedido trabajo anterior puede entorpecer en mucho la ejecucion de los pro-
yectos. Esto ultimo es frecuente en algunas propuestas con financiamiento es-
tatal que, al menos, encarecen innecesariamente la elaboracion de la documen-
tacion requerida a los efectos de la aprobacion de las iniciativas o inhiben a los
grupos con menor capacidad de gestion de procurar contribuir al desarrollo.

También se a de considerar el tiempo que transcurrird hasta que la opera-
toria del Proyecto permita recupera lo invertido; esta tasa de retorno sera un
elemento de juicio mas a la hora de tomar una decision sobre la viabilidad de la
iniciativa ya que, por caso, habra inversiones que precisan mas plazo que otras
para también reintegrar el capital inicial o conformar otro destinada a financiar
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una inversion distinta. Los proyectos de caracter social tienen su tasa de retorno
aunque, muchas veces, es mas dificil de medir con exactitud o es de tan largo
alcance que se entrecruzan con muchas otras circunstancias como, por ejemplo,
la inversion en educacion que replica cuando se ejerce un oficio, se generan
ingresos econdomicos personales, se toman decisiones electorales, se desarrolla
la cultura, etcétera.

En este sentido es importante senalar que, a veces, el criterio de aprobar al-
gunos proyectos esta referido al menor plazo de recupero de la inversion pues,
por ejemplo, el mismo integra un fondo rotatorio que financiara otros empren-
dimientos; en otros casos no se evalua pues pareciera que se trabaja a fondo
perdido, es decir que ni se intenta reciclar el dinero puesto a disposicion. Los
excesos y la frecuente desidia en la administracion del patrimonio comunitario
la mayoria de las veces se han desperdiciado muy buenas oportunidades de
multiplicar el impacto del cada dia mas escasos recursos disponibles para el
desarrollo sustentable.

COMO SE FORMULA UN PROYECTO

“La Humanidad ha podido hallar siempre su camino porque no ha sabi-
do nunca adonde iba”. *!

Oscar Wilde (1854-1900)

Debe tenerse en cuenta que no existe una sola forma de elaborar un proyec-
to; no hay formulas o recetas unicas, pero si se debe seguir una metodologia.
Que se siga un orden pre establecido no significa que el mismo no nos permitira
ser innovadores, es decir buscar siempre crecer en el desarrollo del pensamien-
to. Si la estructura de la propuesta se aparta notablemente de las guias clasicas
habra que tener en cuenta esa situacion a los efectos de la clara comprension
del documento por parte del evaluador. Ademas, recordemos que ser innovador
no significa necesariamente ser oscuro o desordenado en la presentacion de las
ideas.

Desde luego que existe la inspiracion inmediata, pero recordemos que la
mayoria de los procesos creativos son el resultado de muchos esfuerzos y, a

21  Wilde, Oscar. Ensayos y Dialogos. Hyspamérica. Pagina 38. Buenos Aires, Argentina.
1985.



veces, de tediosos ensayos y de hacer rebalsar al papelero con borradores que
fueron desechados.
Asimismo, al menos, es dable tener presente que:

un Proyecto se basa en un prondstico, es decir, en una prediccion sobre
el futuro una vez realizadas las acciones previstas.

El equilibrio responsable entre las fendencias optimistas y las pesimistas,
con datos confiables, permitira detallar las metas a alcanzar y a justipreciar si
existe la capacidad de ejecucion.

En ese sentido, es altamente recomendable buscar antecedentes, observar
otras experiencias anotando las causas de los éxitos y fracasos como, asimismo,
efectuar todas las consultas y comparaciones posibles.

Cada vez que sea necesario, la busqueda de asesoramiento es un rasgo de
fortaleza aunque, a primera vista, parezca debilidad. Quien no reconoce sus
limitaciones y actia en consecuencia es el que tiene mas posibilidades de fraca-
sar. La capacidad de interrelacionarse es la base del desarrollo.

Una estrategia de desarrollo implica una perspectiva amplia y acaba-
da de la situacion que se desea alcanzar, la decision de llevar adelante las
acciones que sean necesarias y, sobre todo, la perseverancia del bregar en
el sentido propuesto.

Entonces, al formular proyectos también se a de tener muy en cuenta el /0-
rizonte general con el fin de lograr congruencia y eficiencia general. La falta de
esta vision amplia contribuye en mucho en desenvolvimientos erraticos donde,
muchas veces, se desperdician esfuerzos y se pierden valiosas oportunidades,
ademas de provocar desaliento y desprestigio. El picoteo no es un buen almuer-
zo bien servido.

Aqui brindamos una metodologia ya probada con éxito en muchas oportu-
nidades en ambitos muy diferentes; la realizamos didacticamente y con abun-
dantes ejemplos para facilitar la comprension. La bibliografia incluida al final
enriquece en mucho a este texto.

Cada proyecto en particular debera tener en cuenta aspectos muy especi-
ficos, que detallarlos extensamente aqui significaria una engorrosa e intermi-
nable tarea que, muy poco agregaria y mucho complicaria esta introduccion al
tema que nos ocupa.

Asimismo debe tenerse presente que las distintas instituciones y agencias
de financiamiento poseen requerimientos particulares que deberan respetarse
para la presentacion definitiva. Al respecto es conveniente asesorarse previa-

C 47 .



mente, por ejemplo, solicitando expresamente las instrucciones pertinentes.
También el financiamiento de un Proyecto puede provenir del organismo en
el cual uno se desempefa. Valga por caso, el encargado de la Biblioteca puede
formular un Proyecto para informatizar el servicio, presentarlo a sus superiores
y éstos disponer que en el siguiente Presupuesto financiero se incluyan las co-
rrespondientes partidas.

De lo antedicho se desprende que también hay que tener siempre presente
que hay una etapa de estudio y aprobacion del Proyecto y, a veces, de negocia-
cion. De una manera grafica podemos decir que los que elaboran proyectos, fre-
cuentemente, deben estar atentos, por un lado, a los ejecutores y beneficiarios y,
por el otro, a quienes lo autorizan o financian cuando esto sucede.

En todos los casos es conveniente comenzar por un muy breve resumen
que incluya en una carilla, por ejemplo:

*  Denominacion (Informatizacion de la Biblioteca).

*  Localizacion (El Tejar, Provincia de Catamarca, Argentina).

*  Responsables (Sras. Maria Pérez y Ana Garcia de la Asociacion Biblioteca
Popular El Tejar).

*  Periodo de ejecucion (Tres meses).

*  Monto total (Aporte Local + Aporte Solicitado = TOTAL).

»  Datos de contacto (Direccion Postal, Teléfono/FAX, Direccion Electronica).

A continuacion es oportuno detallar en un indice todos los aspectos que se
incluyen en el documento. Las hojas numeradas facilitan el orden y son ttiles
cuando, por ejemplo, es necesario hacer alguna referencia. También es muy
conveniente identificar con nimeros, letras u otros sistemas, cada uno de los
apartados; los titulos y subtitulos contribuyen en mucho a organizar el docu-
mento y a su lectura.

Por lo general los organismos estatales y algunos internacionales han esta-
blecido normas menos flexibles y requerimientos mas extensos, en cambio las
agencias privadas aceptan mayores variantes y una documentacion mas reduci-
da. Pero en principio, todos observaran si el Proyecto es la mejor alternativa y
si es materialmente factible y viable.

Pero, bajo ninglin aspecto, por largos que sean los tramites, estas cuestio-
nes deben desalentar al solicitante, sobre todo teniendo en cuenta que, una vez
solucionados, se allana significativamente el camino para nuevos requerimien-
tos.

Asimismo, en principio es conveniente concentrar los esfuerzos en la
agencia elegida para presentar la documentacion en vez de proponer al mismo
tiempo a muchas la misma documentacion. Desde luego que si recibimos una



negativa reiteraremos el esfuerzo en otra fuente de financiacion hasta alcanzar
el cometido.

También es importante sefalar que es conveniente obtener asesoramiento
técnico especifico que, usualmente, es bastante sencillo de conseguir; muchas
veces las agencias de desarrollo lo brindan o financian esta etapa.

Pero volvamos a nuestro tema. Como se recordard expresamos que, un
proyecto de desarrollo deberd contener las respuestas adecuadas a las preguntas
que un evaluador seguramente se formulard para aprobarlo y recomendar que

se lo incluya dentro del presupuesto de una agencia u organismo, para su co-

rrespondiente financiamiento.
En el siguiente cuadro exponemos esas preguntas basicas que nos serviran

de estructura para la formulacion de un proyecto de desarrollo.

CUADRO N°3
LOS PROYECTOS
., Los ejecutores. La institucidon o personas

¢Quicn? que lo llevaran adelante.
(Que? Objetivos.
(Cuanto? Metas.
(Donde? Localizacion.

Por qué? Diagnostico y justificacion.

(Para quienes? Beneficiarios.
s Dol o
(Cuando? Los cronogramas.

(Cuanto? El presupuesto financiero necesario.
(Qué significara? El impacto que producira.
(Subsistira? La factibilidad del Proyecto.

A continuacion realizamos una sucinta explicacion de cada uno de los as-
pectos sefialados.
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1. LOS EJECUTORES

La denominacion completa y su correspondiente sigla si es usualmente
empleada. También, por ejemplo, puede ser un Departamento de un Ministerio,
una Seccion de un Municipio, una asociacion vecinal, un gremio, una entidad
profesional, un nucleamiento de un partido politico, un sector de una fabrica,
un grupo autoconvocado, un elenco teatral, un coro infantil, etcétera. Lo impor-
tante es que quede claro el nucleo humano que llevara adelante la iniciativa. En
tal sentido se puede incluir:

*  El objetivo estatuario, Misiones y Funciones del Organismo u otro docu-
mento formal que especifique el cometido de quienes llevaran adelante el
Proyecto.

*  Breve resefia historica.

*  Breve descripcion de su situacion actual (cantidad de socios, sede propia,
otras acciones que esté realizando, personeria juridica, si estd asociada a
otras instituciones en lo regional, nacional e internacional, etcétera). Si
es la Biblioteca, cantidad de empleados y usuarios, instalaciones propias,
etcétera.

Como ANEXO se puede agregar: Estatutos, Memorias, Balances, antece-
dentes (listado de acciones concretadas, fotocopias de algunos recortes perio-
disticos, reconocimientos publicos obtenidos, etcétera). En el caso de la Bi-
blioteca, ademas, organigrama, presupuesto, cantidad de consultas mensuales,
tipo de clientes atendidos, patrimonio bibliografico, etcétera. Si fuera un elenco
teatral, se detallara quienes lo integran incluyendo los aspectos técnicos, el re-
pertorio, las obras ya representadas, estadisticas de publico, investigaciones y
experimentaciones atinentes, etcétera.

Desde luego que la informacion debe tener alguna relacion con el Pro-
yecto; recordemos que son antecedentes que el evaluador tendra en cuenta. De
no tener ninguna experiencia previa especifica habra que ser precisos en ese
sentido y, de ser posible, incluir otros datos que, al menos, perfilen al grupo
como capaz de llevar adelante lo propuesto. En otras palabras, si andamos en
un triciclo no pretendamos ejecutar un Proyecto que es necesario conducir un
avion supersonico.

El diagnostico nos puede estar indicando una necesidad mayuscula pero
nuestra capacidad efectiva de ejecucion determinara la magnitud del Proyecto.

Si los emprendedores no poseen el mas minimo antecedente es muy proba-
ble que el evaluador buscara la aprobacion de un Proyecto donde el riesgo sea



menor, su ejecucion mas controlada en todas sus etapas, la contrapartida local
sea mayor, el asociarse a otro grupo, etcétera.

De ser posible, en caso de no tener antecedentes ni cualificacion especifica,
es conveniente estudiar la posibilidad de buscar asesoramiento en, por ejemplo,
conocimientos, elementos de gestion, etcétera.

Es mas, el trabajar en red, es decir, intercomunicados con otros, es un me-
canismo altamente recomendable que contribuye en mucho a fortificar el desa-
rrollo comunitario, institucional, etcétera. Las alianzas generales y las alianzas
estratégicas focales potencializan los emprendimientos y contribuyen en mu-
cho a fortalecer la sociedad civil, ademéas incrementan los respectivos impactos
de los proyectos individuales y los que se ejecuten en forma coordinada.

2. OBJETIVOS

Aqui se expresara el objetivo del Proyecto, es decir la idea general que lo
enmarca.

Debe ser preciso y permitir que, de su redaccion, puedan desprenderse
metas cuantificables (medibles). El verbo del objetivo debe ser redactado en
infinitivo como, por ejemplo, acrecentar los recursos econémicos de la Biblio-
teca, mejorar las comunicaciones institucionales, etcétera. Recordemos que los
verbos siempre terminan en ar, er o en ir

En algunas oportunidades nos encontramos con la tendencia a redactar
objetivos absolutamente generales que poco indican lo que, entre otras y en
definitiva, no sirven a la hora de evaluar los cambios producidos por la ejecu-
cion del Proyecto. Pongamos por caso que el objetivo general del Proyecto sea
mejorar la calidad de vida de la poblacion. Es cierto que realizar un curso de
economia hogarefia puede contribuir a mejorar la calidad de vida de la pobla-
cion beneficiaria pero la misma puede ser indirectamente y estar afectada por
otros muchos factores, algunos de gran incidencia directa.

Entonces, los objetivos generales también deben tener algtin grado de espe-
cificidad, sobre todo si no queremos vaciar de contenido la labor a desarrollar.

A veces puede haber un objetivo general y uno o varios objetivos especifi-
cos o asociados. En otras palabras, de lo que se trata es de mayores niveles de
desagregacion y de cuestiones eventuales.

Pero recuérdese que los objetivos especificos deben tener relacion con el
general. Y los objetivos asociados nos estan haciendo referencia a cuestiones
que también se lograran con la ejecucion del Proyecto aunque los mismos no
son determinantes para el éxito de lo planificado.



Por ejemplo:

OBJETIVOS

Objetivo General: disminuir la tasa de desempleo.

Objetivo Especifico: conformar un taller de produccion.

Objetivo Asociado: capacitar para el desempeiio laboral en la reparacion
de circuitos integrados y armado de radios.

3. METAS

Las metas, basicamente, son la cuantificacion de los objetivos. En otras pa-
labras, en este apartado debe detallarse con cantidades lo que se quiere lograr.

Por ejemplo:

META: equipar un taller integrado, que funcionard como cooperativa de
trabajo, para reparar circuitos integrados y armado de radios, en el que se des-
empefiaran 30 personas en tareas operativas, 5 como vendedores, 3 en funcio-
nes administrativas y 2 en labores de servicios generales.

META ASOCIADA: capacitar a 15 personas en técnicas electronicas.

Al evaluar un Proyecto ponemos particular atencion en las metas pues las
mismas, por un lado, nos estan indicando con claridad a donde se quiere //egar,
permitira contrastar los recursos a los efectos de observar si son suficientes y,
por el otro lado, analizar si estan dimensionadas con relacion a la capacidad de
gestion del grupo emprendedor.

Dado que existe una fendencia a sobredimensionar las metas, cualquier
evaluador estara muy atento a esta cuestion. Recordemos: es preferible un Pro-
yecto acotado en sus metas (realista) que uno que cree muchas expectativas y
fracase a mitad de camino.

Los proyectos que buscan solucionar fodos los problemas son, casi seguro,
expresiones de buenos deseos con pocas posibilidades de éxito. Cuando la ca-
pacidad del grupo es limitada es mejor, por caso, hacer diez proyectos sucesivos
que intentar hacer uno diez veces mas grande con muchas mas complicaciones
y con enormes posibilidades de fracaso.

Dicho de otra manera:

Las metas deben estar a la medida de quienes ejecutan las acciones



Un Proyecto es una serie de acciones acotadas que provocan un impacto
determinado y acotado, una revolucion es otra cosa.

A veces, pareciera que prima la opiniéon que con un Proyecto no realiza-
mos todo; es verdad, es asi. Pero lo concretado tiene un fin en si mismo y ha
provocado el cambio buscado. Es muy probable que un Proyecto no cambie la
sociedad, pero puede contribuir a modificar la historia de algunas personas.

Entonces, las metas formuladas deben ser las que podamos cumplir, ni mas
ni menos.

Otra cuestion importante con respecto a las metas es que éstas tienen que
guardar relacion con las posibilidades de mantenimiento del emprendimiento
pues, a veces, éstas son muy mayores a la capacidad de darles continuidad. Por
caso, podemos construir mil metros cuadrados de invernadero pero el grupo
no tendra capacidad de mantenerlo productivo y s6lo empleard una parte del
mismo desaprovechando el resto. También es posible lograr edificar un salon
de usos multiples que casi nadie utilizara pues en esa comunidad es preferido
un centro civico y polideportivo ya existente.

Es decir, las metas deben responder al diagnodstico que hemos efectuado,
a la capacidad de financiamiento y a las posibilidades de mantener activo el
emprendimiento. Cualquier distorsion, aunque no sea evidente, es por lo menos
una grave falencia ética sobre todo en contextos donde son muchas las necesi-
dades de muchos. 2

4. LOCALIZACION

En este apartado corresponde efectuar una breve descripcion del lugar, pue-
blo, ciudad o region donde se desarrollara el Proyecto. Puede ser una seccion
de un Ministerio o un Municipio, un barrio, un servicio hospitalario, el Depar-
tamento escenografia en un teatro, en una de las sedes partidarias, etcétera. Si
es, por caso, un sector encuadrado dentro de una organizacion institucional mas
abarcativa es oportuno también describir a grandes rasgos esa otra instancia.
En otras palabras, un Proyecto para mejora la Biblioteca de una escuela debe
incluir, de alguna manera, el contexto institucional donde se desarrollara.

Dicha descripcion es conveniente que esté¢ enmarcada dentro de una carac-
terizacion local, regional o provincial y una general que describa el pais. Esto
ultimo tendra mayor relevancia cuando el Proyecto deba ser presentado a nivel

22 Rojo Vivot, Alejandro. Etica y personas con discapacidad. Revista del Centro de Investigacion y Ac-
cion Social (CIAS). Afio XXXIV, N°345. Paginas 367 hasta 384. Buenos Aires, Argentina. Agosto de
1.985.



nacional o internacional. Y siempre recordemos que “un hecho carente de im-
portancia intrinseca ha de adquirir mayor interés si ocurre en Singapur”.

Se debe elegir los mejores indicadores que sinteticen la situacion local
como, por ejemplo, poblacion, aspectos econdmicos, sociales, educacionales,
salud, culturales, infraestructura, etcétera.

Al efectuar la descripcion se tendra siempre presente el objetivo del Pro-
yecto, pues la misma debe guardar relacion -de una manera o de otra- con el
tipo de proyecto que se presente y evitar los detalles que no agregan aspectos
relevantes. La coherencia entre las distintas partes de un Proyecto es un aspecto
principal para el éxito de las iniciativas y una cuestion que el evaluador justi-
preciara como uno de los asuntos determinantes.

Cuando no existan datos estadisticos o como complemento de los mismos
se puede incluir comentarios de informantes claves, por ejemplo, autoridades
comunales, asistentes sociales, docentes, vecinos calificados, antiguos asocia-
dos, etcétera. También se pueden recurrir a textos ya existentes inclusive los
publicados en diarios y revistas.

Recuérdese que el lector externo no tiene por qué conocer la localizacion
ni el pais, por lo que, hasta para el mas neofito, la descripcion debe ser suficien-
temente ilustrativa, inclusive de las circunstancias particulares.

Asimismo téngase en cuenta que, por lo general, las agencias que brindan
financiamiento se encuentran en paises altamente desarrollados con realidades
totalmente distintas a las de la Region y que les es dificultoso imaginarse algu-
nos aspectos particulares, caracteristicos de la situacion muchas veces suma-
mente contradictoria.

El ultimo comentario, frecuentemente, también es especialmente valido
cuando el Proyecto se prevé para una zona remota a la capital de un pais y se
solicita el financiamiento a un organismo nacional.

Cuando el Proyecto es presentado unicamente en forma interna, el énfasis
debera focalizarse en cuestiones que se consideren atinentes en este aspecto.

Sin entrar en detalles, pues habra que analizarlos en cada caso en par-
ticular, pongamos el ejemplo de la Biblioteca: por lo menos la ubicaremos
espacialmente (planos) y alglin otro indicador que le permita claramente al
evaluador tener datos de donde se realizara el Proyecto. Este apartado esta
estrechamente relacionado con las demas preguntas, entonces es convenien-
te incluir datos que serdn utilizados o confrontados al evaluar su desarrollo
y su pertinente impacto.

23  Masterman, J.C. Tragedia en Oxford. EMECE. Pagina 84. Buenos Aires, Argentina. 1954.
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Si el Proyecto consiste en construir una Sala de Usos Multiples (SUM),
es pertinente indicar los espacios similares que podrian existir en la misma
localidad.

Nuestra experiencia, luego de haber evaluado distintos proyectos de desa-
rrollo, nos indica que hay una tendencia generalizada a extenderse en demasia
al redactar la descripcion de la localizacion.

Muchas veces la abundancia de datos confunde mas de lo que informa.

Casi siempre alcanza y sobra para completar esta cuestion cuatro o cinco
carillas bien escritas y uno o dos cuadros estadisticos completos y uno que
otro mapa. A veces se puede agregar alguna foto o incluir mas informacion en
soporte magnético como en un disco compacto. Siempre habra que tener en
cuenta las posibilidades del grupo que impulsa la iniciativa y los costes que
conlleva cualquier agregado o complemento.

Si se presenta asi de por seguro que el evaluador se los agradecera y ello es
un muy buen paso en el camino para la obtencion de la aprobacion.

En el caso en que la agencia o funcionario considere necesario mayores
datos, los solicitara oportunamente. Esto tltimo es mejor que presentar un pro-
yecto de dificultosa lectura o de innecesario coste.

También recuérdese que siempre queda el recurso de adicionar informa-
cion al Proyecto, pero se la incluird como ANEXO.

En sintesis, en este apartado debe lograrse presentar un buen conjunto de
fotografias y no intentar proyectar una extensa pelicula costumbrista que ya en
la mitad no se recuerda como comenzo.

5. DIAGNOSTICO Y JUSTIFICACION

Un diagnostico es una apreciacion de la realidad que se realiza en base
a determinados datos que indican qué es lo que esta sucediendo y que puede
producirse de continuar esa situacion. Por ejemplo, en un pequefio pueblo cerrd
la Gnica fabrica que empleaba a una parte importante de la poblacion ya que el
resto trabaja en el Municipio, la escuela, el hospital y en el comercio que inclu-
ye tres hoteles destinados a los que realizan bafos termales en la localidad.

También se incluira informacion como la referida a las condiciones gene-
rales de la poblacion y los recursos e infraestructura existentes como, por caso,
cantidad de alumnos, numero de empleados y desempleados, especificacion de
los profesionales, técnicos y docentes, locales disponibles, organizacion comu-
nitaria, etcétera.



Asimismo se pueden indicar experiencias de gestion por proyectos, em-
prendimientos civicos, politicas publicas, etcétera.

Otro ejemplo. En una ciudad de 35.000 habitantes se proyecta crear un se-
gundo coro de adultos cuyo repertorio serd exclusivamente folclorico universal.
Entonces habra que especificar aspectos culturales, relacion con otras localida-
des, tradiciones propias, existencia de docentes especializados en la ensefianza
de la musica, institutos educativos de todos los niveles, antecedentes en la ma-
teria, politica atinente de las autoridades municipales, comercios e industrias
con interés de financiar el desarrollo cultural, grupos de servicios que podrian
gestionar el financiamiento permanente, etcétera.

En otras palabras, del diagnostico deben surgir los problemas y las capa-
cidades instaladas; desde luego que ambas referidas, de alguna manera, a las
caracteristicas del Proyecto.

Por ejemplo, si el Proyecto esta referido a la puesta en funcionamiento de
una panaderia para generar algunos puestos de trabajo para los recientemente
desempleados, habra que incluir cuestiones como cantidad de turistas, estacio-
nalidad o no de la actividad, la existencia o no en la localidad de otras panade-
rias, las caracteristicas del comercio, la proximidad o no de otras poblaciones
que podrian ser abastecidas, etcétera.

Si el Proyecto es un curso sobre elementos basicos de administracion y
contabilidad para pequeios comerciantes de un pueblo rural de 1.000 habi-
tantes, sera interesante describir por un lado, el perfil poblacional en aspectos
como, cantidad por grupos de edad (nifios, jovenes, adultos, ancianos), nivel de
estudios alcanzados de los que trabajan en el comercio y, por el otro, espacios
adecuados para desarrollar las actividades, dificultades detectadas por falta de
capacitacion, etcétera.

Las posibilidades de recoleccion de los datos son muy amplias y dispares;
en algunos casos pueden existir censos, estadisticas educativas, registros de
usuarios de bibliotecas, etcétera y, en otros habra que elaborarlos como, por
ejemplo a través de entrevistas, realizando una encuesta, etcétera.

Cada vez que sea posible es conveniente, por lo menos, hacer referencias al
tipo de expectativas, a la capacidad ociosa y al potencial existente. Por ejemplo,
la mayoria de los comerciantes consultados expresaron espontaneamente su
interés por capacitarse en cuestiones de aplicacion inmediata, el centro vecinal
cuenta con un salon de usos multiples que los fines de semana nadie emplea,
en el pueblo vive un profesional contable jubilado dispuesto a dictar cursos y la
escuela certificara la aprobacion de los examenes.

Desde luego que del diagndstico pueden surgir varios problemas, casi
siempre de distinta magnitud y entidad. De suceder lo antedicho es oportuno
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encontrar la manera de sefialar la prioridad de los mismos, la capacidad de re-
solverlos, si existen otras iniciativas de desarrollo, etcétera.

En este apartado también se expondran las razones del Proyecto.

Se puede emplear como técnica lo que, en definitiva, sera una fundamenta-
cion directa del Proyecto, por ejemplo:

La fabricacion de circuitos integrados es parte de la industria dinami-
ca, esta altamente tecnificada y responde a un amplio mercado que actual-
mente y en el futuro tiende a expandirse.

O presentar una serie de hipotesis alternativas, por ejemplo:

» ensamblado de acumuladores eléctricos
* armado de sombrillas y paraguas
»  fabrica de bloques para la construccion

y se anotan los pro y contras de cada una, se las compara y luego se las va
desechando con su correspondiente fundamentacion hasta optar por la variante
final que sera la que conformara el proyecto.

Por ejemplo:

CUADRO N° 4

ANALISIS DE ALTERNATIVAS

ALTERNATIVAS VENTAJAS DESVENTAJAS
Grandes posibilidades | Necesidad de mayor
Ensamblado de oSt ., e Y
de comercializacion. capital inicial.
acumuladores . .,
o Ahorro de divisas para | Contaminacion
eléctricos. . .
el pais. ambiental.

Armado de sombrillas
y paraguas.

Tecnologia
simplificada.

Saturacion del
mercado. Alta
competencia
internacional.




Mano de obra Menor valor

Fébrica de bloques intensiva. Emplea agregado y mayor
para la construccion. |recursos naturales incidencia del coste
locales. del flete.

Como se puede observar, hemos incluido diferentes criterios como, por
ejemplo, los econdmicos, los sociales y los comerciales con el objeto de grafi-
car que la mayoria de los problemas a resolver son pluricausales y el orden de
las prioridades influye en mucho en la toma de decision.

El primer caso, aunque es alentador pues es posible la venta de los produc-
tos hace falta un gran aporte de capital y se afectara al ambiente. Esto Gltimo
sera decisivo.

El segundo caso, aunque de sencilla aplicacion se prevée serias dificultades
de comercializacion. De solucionarse o no esto tltimo dependera la factibilidad
del Proyecto.

El tercer caso es alentador pues implicarad mas cantidad de beneficiarios di-
rectos, aunque generen menos ingresos econémicos que la primera alternativa.

Entonces, una vez confrontadas las distintas alternativas se puede analizar
los resultados en relacion con, por ejemplo, el grupo al que esta destinada la
iniciativa:

»  operarios recientemente despedidos que han cobrado sus respectivas in-
demnizaciones
*  jovenes sin experiencia laboral y estudios primarios incompletos

Entonces, por caso, al primer grupo se les podria proponer asociarse, reunir
los fondos recibidos por los despidos e involucrarse en un proyecto de ensam-
blado de acumuladores eléctricos y al segundo grupo se les podria alentar a
formular un proyecto para la obtencion del capital suficiente para acondicionar
un galpon sin uso y la compra de los elementos para la construccion de los en-
cofrados y de los primeros insumos.

Desde luego que para los objetivos asociados se empleara un mecanismo
similar, donde se sefalaran las ventajas y desventajas de cada uno a los efectos
de contrastarlos cuando se tome la decision definitiva.

Recuérdese que los comentarios aqui vertidos son solo a titulo de ejemplo
y que las disyuntivas frecuentemente son mas complejas por la cantidad de ele-
mentos que intervienen y las consecuencias que pueden significar el favorecer
una alternativa sobre la otra. Pero también es oportuno insistir en que el método
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de confrontar distintas propuestas nos permite, por 1o menos, contar con mayo-
res fundamentos al tomar la decision.

Por otro lado es conveniente dejar expresamente establecido que, si una
vez puesto en funcionamiento el Proyecto éste tendra la posibilidad de generar
recursos suficientes para mantenerse por si solo y -si es posible- que servira de
base para posteriores extensiones como, por ejemplo, creando nuevas fuentes
de trabajo.

Si es un proyecto deficitario debera aclararse de donde surgiran los fondos
necesarios para su mantenimiento.

En cualquiera de los dos casos los detalles se incluiran en el apartado Fac-
tibilidad.

Asimismo es importante poner especial énfasis en destacar, cuando co-
rresponda, si el Proyecto coadyuvara a consolidar un Programa mas amplio,
cambios comunitarios, modificaciones institucionales, etcétera.

A nuestro entender este apartado es quiza uno de los aspectos mas impor-
tantes de un proyecto pues, de ser correcta la justificacion (es decir convincen-
te), lo demas es como la afiadidura y puede mejorarse.

Pero, entiéndase bien que, no basta con que el redactor del proyecto crea
que es lo mejor y més necesario; es importante que el evaluador comparta ese
criterio, por lo que la presentacion debe estar desarrollada en ese sentido.

Muchas veces, al elaborar la justificacion se apela més a argumentos emo-
tivos u originados en la voluntad de hacer sin tener en cuenta la practicidad o
la oportunidad.

Para nada desdefiamos lo emotivo y atin mas, a nuestro entender debe in-
cluirse una fundamentacion ética (por ejemplo el derecho a la vida indepen-
diente, al trabajo, al acceso a las manifestaciones culturales, etcétera). Pero es
fundamental que la justificacion se estructure con argumentos objetivos como,
por ejemplo: demanda no satisfecha en el mercado del producto que se desea
fabricar, conveniencia de la operatoria por los costes finales, factibilidad de
comercializacion, ventajas de una biblioteca eficiente, etcétera.

Entiéndase bien, no estamos afirmando que un grupo de argumentos son
mas validos que los otros, sino que la fuerza del racionamiento radica en el
justo equilibrio de ambos y siempre, siempre, recordando quienes seran los
posibles evaluadores.

En sintesis, se debera justificar la viabilidad del proyecto, por un lado:
justipreciando las reales posibilidades de, por ejemplo, los recursos humanos,
costes, comercializacion, etcétera y, por otro lado, explicitando la fundamenta-
cion ética, ideoldgica, etcétera que, sin duda, debe ser el motor de todo nuestro
accionar.




Recuérdese que estamos tratando de obtener, de una agencia especializada,
de un superior jerarquico, etcétera, importantes recursos financieros para un
proyecto de desarrollo y no organizando una colecta publica apelando a la con-
miseracion o explicando una iniciativa a los que concuerdan con la misma.

Quiza llame la atencion la reiteracion y el énfasis de lo antedicho, pero he-
mos tenido oportunidad de observar, en distintos paises, a instituciones emplear
importantes sumas de dinero en proyectos que, desde el punto de vista de racio-
nalidad de la inversion no resistian el menor analisis. Esto es particularmente
notorio en épocas pre electorales donde se publicitan y ejecutan programas de
ayuda financiera que luego nadie evalua.

Malgastar los escasos recursos de dificil obtencion y cuando las ne-
cesidades son ingentes, es inmoral aunque la inversion se haya efectuado
aduciendo valores éticos.

Esto ltimo es un claro ejemplo del por qué los lideres deben capacitarse
en estos aspectos técnicos para conducir a las agrupaciones al logro de sus
objetivos a través de sendas mas racionales, empleando estrategias cientifica-
mente estructuradas, evitando a toda costa la priorizacion de su plan de accion
de forma incoherente con su situacion local y la limitada obtencion de recursos
humanos y financieros.

6. BENEFICIARIOS

Todo Proyecto esta destinado a producir cambios; habra siempre beneficia-
rios proximos y otros lejanos.
En otras palabras, es importante tener presente que:

*  Beneficiarios directos: son aquellos en quienes estd focalizado el impacto.
Por ejemplo, las 30 personas que consiguieron trabajo en fabricacion de
baldosas.

*  Beneficiarios indirectos: son quienes, de alguna manera, mejoran en algo
por la ejecucion del Proyecto. Por ejemplo, los habitantes de la localidad
que pueden acceder a baldosas a un precio mas accesible pues el coste por
flete tiene menor incidencia.



Al dimensionar un Proyecto hay que tener en cuenta tanto a los beneficia-
rios directos como a los indirectos; el coste de inversion dividido la cantidad de
beneficiarios es un buen indicador del impacto del Proyecto y de lo que el mis-
mo significa. Por ejemplo, para la construccion de un galpon y la adquisicion
de las maquinarias y herramientas necesarias hace falta U$S 5.000 y la inicia-
tiva beneficiard a 10 personas desempleadas; entonces una primera conclusion
aproximada es que cada solucion laboral necesita U$S 500 por unica vez. Si
podemos evaluar el ahorro u otros beneficios que lograran los clientes del taller
obtendremos una mas acertada medida de la relacion coste/beneficio.

Insistimos, en muchas circunstancias, la comparacion de las diversas al-
ternativas segun sus respectivos resultados de la relacion coste/beneficio es un
método principal para la toma de decision.

Cabe agregar que, por lo general, este tipo de calculos se desarrolla en el
apartado Evaluacion Econdmica. En esta oportunidad lo incluimos como parte
de la explicacion de la incidencia del nimero de beneficiarios directos y su
relacion con la inversion total.

A manera de ejemplo presentamos el siguiente ordenamiento.

CUADRO N°5

ANALISIS SEGUN EL COSTE/BENEFICIO

ALTERNATIVAS | COSTES | BENEFICIARIOS | RELACION | PRIORIDAD

Ensamblado de
acumuladores US$S 50.000 16 3.125 3
eléctricos.

Armado de
sombrillas y U$S 11.000 8 1.375 2
paraguas.

Fabrica de
bloques para la US$S 10.000 12 769 1
construccion.




En este cuadro logramos visualizar lo relativo de la cantidad de beneficia-
rios segun la inversion que significa llevar adelante cada uno de los proyectos.
Insistimos, este es uno de los criterios que se emplea para evaluar y que es muy
importante pero no el tinico ni el que siempre prevalece.

En algunas oportunidades se busca aumentar la cantidad de beneficiarios a
los efectos de hacer descender la relacion coste/beneficio logrando, sobre todo,
distorsionar el Proyecto. En ese sentido tengamos presente que, por caso, la
cantidad de beneficiarios directos surge, entre otras de la capacidad de produc-
cion y las posibilidades de las pertinentes ventas. En el Cuadro que presenta-
mos a continuacion se puede observar claramente que, a veces, debe adecuarse
la cantidad de beneficiarios directos a la capacidad efectiva de comercializacion
de la produccion pues, el continuo incremento de productos en deposito, por no
tener capacidad suficiente de venta, es un muy buen camino para el fracaso.

CUADRO N°6

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE UNIDADES

PRODUCCION VENTAS
ALTERNATIVAS | MENSUAL POR | BENEFICIARIOS | PRODUCCION PROMEDIO
BENEFICIARIO MENSUALES
Ensamblado de
acumuladores 260 16 4.160 3.700
eléctricos.
Armado de
sombrillas y 430 8 3.440 3.400
paraguas.
Fabrica de
bloques para la 520 12 6.240 6.235
construccion.

A veces, los beneficiarios indirectos pueden recibir distintos niveles de
impacto del Proyecto, lo que se hace mas compleja su medicion; en ese caso,
muchas veces, se opta por algun tipo de estimacion, con el mayor rigor posible.
Por ejemplo, una pequefia represa para regadio mejorara la produccion rural de
18 parcelas familiares y contribuira a controlar las inundaciones en la comarca
donde viven muy dispersas un total de 150 familias. También garantizara el
transito vehicular regional durante todo el ano. Los fondos publicos que fre-



cuentemente se empleaban para asistir a los damnificados por las crecidas del
rio se utilizaran en la construccion de una sala de primeros auxilios para todos
los habitantes.

Otro aspecto importante que, con cierta asiduidad es soslayado, es el refe-
rido a la eleccion de los beneficiarios.

Bésicamente existen varias posibilidades:

+  Unicamente se explicita el perfil.
*  Son los mismos que elaboran el Proyecto.

Las dos opciones son validas pero, muchas veces, cuando es la segunda
se busca disimular u ocultar la situacion. Por caso, elaborar un proyecto para
lograr el auto empleo es muy valido como lo es también uno que favorecera la
generacion de recursos econdémicos al impulsor y su familia o a veinte vecinos.
La cuestion estd en que lo antedicho esté claramente mencionado y no, por
caso, escondido en solamente argumentos generales sobre la desocupacion y
sus alternativas de solucion.

A veces, en la evaluacion es posible enganar una vez, la segunda es mucho
mas dificil; a la comunidad de pertenencia es casi imposible mentirle y sostener
la falsedad. También existen las posturas friunfalistas que se asientan en conti-
nuos friunfos atn en los que lejos estan de serlos. Al respecto, el genial Premio
Nobel de Literatura (1998), José Saramago, apuntd: “En las tres horas y media
que dur6 la caminata, y a pesar de algunos breves descansos, avanzaron mas
de diecisiete kilometros. Este fue el nimero finalmente apuntado por el coman-
dante del peloton después de un vivo intercambio de palabras con el cornaca
subhro, que consideraba que no habian sido tantos y que no merecia la pena en-
gafarse a uno mismo. El comandante pensaba que si, que era estimulante para
los hombres, Qué importancia tiene que hayamos andado s6lo catorce, los tres
que faltan los recorreremos mafana y al final veras que todo se acaba ajustando.
El cornaca desisti6 de convencerlo, era lo mejor que podia hacer, pens6, aunque
sus cuentas falsas prevalezcan, eso no alterara la realidad de los kilometros que
realmente hayamos recorrido, no discutas con quien manda, subhro, aprende a
vivir”.

24 Saramago, José. El viaje del elefante. Alfaguara. Paginas 51 y 52. Buenos aires, Argentina.
Noviembre de 2008.
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7.ELPROYECTO

En este apartado del documento se explicaran, taxativa y claramente, todas
las acciones que se han previsto realizar para alcanzar el objetivo ya definido.
Debe existir un plan de trabajo con el suficiente detalle que permita comprender
claramente qué se realizard, en qué tiempo, quienes lo concretaran y qué recur-
sos se necesitaran. La subdivision en etapas, tareas, pasos, etcétera facilita en
mucho la organizacion de lo que se a de emprender.

Es el punto neuralgico de toda la documentacion que se presente para so-
licitar financiamiento.

Una vez mas insistimos aqui en que, en todo momento, debe tratarse de ser
precisos y concretos.

Debe tenerse especial cuidado en incluir todas las acciones que se desean
llevar a cabo ya que, una vez aprobado el proyecto sera muy dificil e inconve-
niente modificar o agregar elementos.

De ser posible, las acciones deben mensurarse, es decir cuantificarse, por
ejemplo: si es un seminario de capacitacion, se anotaran la cantidad de partici-
pantes, horas catedra, temarios, materiales de consumo (papel, toner, cartuchos
para las impresoras, sobres, etcétera); si es el montaje de un taller se especifi-
cara el equipamiento, insumos (herramientas, etcétera), instalaciones, etcétera
y si es informatizar la biblioteca de una institucion, anotaremos los equipos y
programas a comprar.

Algunos proyectos seran mas dificiles de detallar o algunas cuestiones
seran imprevisibles como, por caso, una propuesta de investigacion cientifica
sobre las consecuencia de determinados factores en personas portadoras del
SIDA. En todos los casos hay que sefalarlas con la mayor especificidad posi-
ble, incluyendo las eventuales derivaciones originadas por la misma ejecucion
de la propuesta.

Es conveniente presentar a las acciones agrupadas en, por ejemplo, subpro-
gramas, rubros, categorias de inversiones (recursos humanos, administracion,
obras, equipamiento, etcétera). Entendiendo por subprograma a las partes que
componen un programa de accidn, por rubros los renglones integrantes de un
todo no necesariamente articulado internamente, por categorias de inversion la
desagregacion usualmente empleada en los presupuestos.

Si algunas o todas las acciones previstas son dificiles de cuantificar de ma-
nera precisa, deberan buscarse parametros mensurables (medibles) y presentar
claramente las categorias en que se invertirdn, como por ejemplo: contratos
personales, viaticos, gastos de movilidad, etcétera.

Uno de los casos mas frecuentes de Proyectos de complicada elaboracion
en la especificidad de las acciones previstas es cuando se designa a un técnico
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extensionista, promotor de la comunidad o, por ejemplo, alguien dedicado a
las relaciones publicas. Si se presenta una oportunidad de este tipo se puede
aclarar las misiones y funciones, el radio de accion, etcétera. Un Proyecto, por
ejemplo, cuyos objetivos estan relacionados con alglin aspecto del proceso de
rehabilitacion de la drogadependencia tendra, muy posiblemente, ciertas cues-
tiones que hasta podran modificarse sustancialmente segun la evolucion de los
involucrados; entonces habra que buscar un disefio especifico en tal sentido y
fundamentarlo debidamente. Esto es muy distinto a la improvisacion.

Hay proyectos que se realizan a fondo perdido, pues son actividades que
se realizan gratuitamente y que no se busca un recupero aunque el mismo
podria ser posible. Por caso, en saneamiento de una laguna urbana altamente
contaminada que se lleva adelante a través de un grupo de voluntarios con la
conduccién de un especialista contratado. En estos casos es conveniente, al me-
nos valorizar el trabajo voluntario y su coste incluirlo como un aporte propio.

Por lo menos en los proyectos de produccion o servicios, también es nece-
sario detallar los costes operativos una vez que el emprendimiento fue puesto
en marcha. Por caso, los costes operativos de una panificadora seran, por lo
menos:

e insumos (harina, sal, leudante, azucar, etcétera),

»  servicios (electricidad, gas y agua),

*  sueldos y cargas sociales (aportes patronales, seguros, etcétera),
e alquiler,

*  impuestos.

Entonces, hay que calcular cuanto de los insumos son necesarios y el tiem-
po que demanda el producir un kilo de pan y cual es su coste. A ese valor hay
que sumarle proporcionalmente los otros gastos ya indicados y los originados
de la comercializaciéon como pueden ser el envoltorio, la refrigeracion, la dis-
tribucion, etcétera. En algunos casos, habra que incluir desechos, posibilidades
de reciclaje, etcétera. Asi tendremos una aproximacion bastante certera de los
costes.

En resumen, necesitamos informacion sobre el valor unitario de cada com-
ponente y en que proporcion se integra en cada producto.

En muchos casos es conveniente confeccionar una planilla a los efectos de
visualizar claramente la informacion obtenida y que no falte o se repita algun
dato. Por ejemplo.
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CUADRO N°7

PRODUCCION DE UNA FABRICA DE PAN

RUBROS

UNIDAD DE
MEDIDA

CANTIDAD

COSTE
UNITARIO

COSTE TOTAL

Insumos
Harina
Sal
Levadura

Personal
Sueldos
Aportes
Seguro
Horas extras

Servicios
Electricidad
Agua

Gas

Gastos Fijos
Alquiler
Tasas

Al sumar todas las ventas de un periodo obtenemos las entradas brutas
que no pueden ser confundidas con la ganancia pues para obtener ésta hay que
restarle los costes.

Entonces,

e Entradas brutas: total de lo facturado.
e Ganancias: total de lo facturado menos los costes.

Y también recordemos que:

*  Costes: gastos fijos + gastos operativos + % de depreciacion de los bienes

+ gastos financieros u otros.

Al agregarle el margen de ganancia a los costes, obtenemos el precio

del producto.




El precio resultante debe ser analizado bajo la perspectiva ;lo podremos
vender a ese valor? ;cuantas personas podran comprarlo? ja cudnto es vendido
en otras panaderias?

Después hay que senalar la capacidad de produccion y la capacidad de
venta. Y, desde luego, determinar el nivel de rentabilidad.

Otra cuestion primordial en la operatoria de un Proyecto, como en cual-
quier trabajo, es el control de calidad. El mismo debe ser sistematico y oportuno
a los efectos de corregir cualquier anomalia.

El sostener el nivel de calidad debe ser una prioridad pues es fundamental
para mantener a los clientes y captar nuevos. Ademas, la constante o creciente
calidad del servicio también es un excelente indicador para quienes financian
proyectos de este tipo pues esta sefialando, entre otras, que estan dadas las con-
diciones técnicas y culturales para el desarrollo sustentable. La improvisacion a
veces resulta en lo inmediato, pero siempre es nefasta a mediano plazo.

Con los elementos antedichos podemos formular un plan de negocios y
estimar si el Proyecto de Inversion tiene sentido.

Cuando el Proyecto es netamente social, por caso, apoyo escolar a nifios
de muy bajos recursos economicos, realizacion de actividades de expresion cul-
tural con jovenes desempleados, etcétera también pueden hacerse los calculos
antedichos a los efectos de una mas acabada elaboracion y evaluacion.

Otra cuestion principal de todo Proyecto es quienes seran los beneficiarios
directos, es decir, los individuos que recibiran primordialmente el impacto de
las acciones. Por ejemplo, la puesta en funcionamiento de una tintoreria indus-
trial en primer lugar beneficiara a quienes consigan generar ingresos gracias a
esta iniciativa.

Los criterios de seleccion de los beneficiarios directos son muy variados y
dispares como, por caso:

*  Estén ya capacitados.

*  Sean miembros de un grupo determinado.

*  Sean desempleados.

*  Pertenezcan a una minoria social.

*  Tengan capacidad de hacer un aporte de capital inicial.

Los criterios y sus variaciones pueden ser casi infinitos: mujeres jovenes
desempleadas y habitantes del Barrio “La Floresta” o adultos desempleados y
que asistan regularmente a unos oficios religiosos determinados, adolescentes
en proceso de rehabilitacion de la drogadependencia, empleados de un sector de
un municipio, poblacion afectada por la contaminacion de una laguna que les
proveia el agua para el consumo humano, etcétera.
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A nuestro entender los criterios deben ser explicitos y formar parte del Pro-
yecto a los efectos de lograr la mayor transparencia posible en este aspecto.

De la misma manera que hemos sefalado que, en algunas oportunidades, se
realizan practicas corruptas, desleales, arbitrarias, etcétera para aprobar proyec-
tos, sobre todo cuando es con dineros publicos, también son bastantes asiduos
los mismos mecanismos para la designacion de los beneficiarios directos. Con
solo revisar la némina de beneficiarios, a veces, podemos encontrar parientes
y amigos de quienes prepararon el Proyecto para “el bien de la comunidad”
y parientes y amigos de quienes intervinieron en la aprobacion del Proyecto
financiado con recursos administrados por el Estado, para “el bien de la comu-
nidad”.

Dicho de otra manera, lamentablemente, cuando priman las conductas
clientelistas es mas alta la corrupcion en la seleccion arbitraria de los beneficia-
rios directos que en el otorgamiento de los fondos.

Otra cuestion. Todo Proyecto en si debe tender a modificar, aunque sea
parcialmente, lo indicado en el diagnostico y debe ser coherente con el objetivo
y los principios sustentados en la justificacion.

Esto ultimo, que aparentemente es una perogrullada, es uno de los errores
mas comunes en muchos de los proyectos de desarrollo que hemos evaluado.
Esta situacion se denomina inconsistencia interna y es producto, en general,
de la falta de claridad de quien ha redactado el documento por el cual solicita
el financiamiento.

A veces se confunde un proyecto de desarrollo con la adicion de sus dis-
tintos componentes sin cuidar su légica correspondencia o en ciertas oportuni-
dades, son distintas las personas que elaboran cada parte del Proyecto sin nin-
guna comunicacion entre ellas y nadie asume la responsabilidad de su lectura
integral.

Ademas es conveniente, al concluir la tarea de redaccion, dar a leer el do-
cumento a algun especialista externo al grupo elaborador para obtener asi un
analisis técnico desde una perspectiva distinta pues, por lo general, somos poco
criticos de nuestra propia produccion.

También debe tenerse muy en cuenta el dimensionamiento del Proyecto.
Nuestra experiencia nos indica que es frecuente el sobredimensionamiento,
pues es comun no plantearnos aspectos como por ejemplo: el mantenimiento
de las instalaciones, la relacion entre la produccion y la demanda de un deter-
minado bien, el coste del servicio y la capacidad de la poblacion para afrontar
los aranceles que se estableceran, etcétera.

Afirmamos esto ultimo alarmados por los muchos centros de produccion
o0 servicios que funcionan con una tasa de subempleo superior o igual al 50%,



con la logica consecuencia de incremento en los costes por la incidencia de los
gastos fijos desproporcionadamente distribuidos.

Los elefantes blancos son productos de inadecuadas planificaciones o de
los que irracionalmente encaran acciones, motivados Unicamente por la volun-
tad de hacer, sin medir las consecuencias de su, aparentemente, bien intencio-
nada iniciativa.

Estas situaciones las hemos observado en muchos paises latinoamericanos,
que son precisamente las regiones que mas necesitan mejorar las condiciones
generales y sefialamos que esas instalaciones no fueron siempre concretadas
por funcionarios demagogos sino que, muchas veces, son el resultado del ac-
cionar de dirigentes comunitarios, profesionales, etcétera.

En otras oportunidades, al elaborar el Proyecto se reducen las acciones
necesarias o se bajan los costes (valores unitarios), por temor a no obtener el
financiamiento total.

Con respecto a lo recién mencionado sugerimos no efectuar recortes an-
tes de recibir esa recomendacion por parte del posible agente financiero, pues
podemos estar proyectando de manera incompleta algo que podriamos haber
previsto en forma acabada: ademas, es muy cierto que para recortar siempre
hay tiempo.

Recuérdese que la descripcion del Proyecto es el meollo del documento
por el cual es factible acceder a un subsidio que nos permita romper el circulo
vicioso de no poder hacer por no tener.

Reiteramos que, esta parte del Proyecto debe estar elaborada de tal manera
que el lector externo, aun siendo un neoéfito, por ejemplo en talleres electroni-
cos, comprenda cabalmente la razén de cada accion y su relacion con el Pro-
yecto en forma global. La claridad es la mitad del camino entre la solicitud y
el otorgamiento.

8.LOS CRONOGRAMAS

El cronograma es la especificacion de las acciones en un periodo determi-
nado. En nuestro caso es el tiempo en que se desarrollara el Proyecto.

Aqui simplemente se anotaran las distintas acciones de tal manera que al
lector le quede claro qué se requiere primero y qué después (o todo a la vez)
y cuando concluye. Desde luego que el cronograma ordena en el tiempo a las
acciones pero guardando alglin criterio légico como, por caso, antes de realizar
los pozos habra que haber adquirido las palas, después de realizar la zanja se
colocaran los cafos, etcétera.
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Algunos proyectos prevén el acopio, es decir la adquisicion anticipada de
parte o todos los materiales. Los argumentos a favor de esta estrategia son, por
caso, lograr mejores condiciones de compra, abaratar el flete, reducir los cos-
tes de transferencias y administrativos propios del financiamiento fraccionado,
obtener la garantia que los elementos estaran localmente disponibles en el mo-
mento necesario, etcétera y algunas de las razones en contra son: gastos de al-
macenaje, pago de seguros o riesgo de pérdida o deterioro antes de emplearlos,
inversion inicial desproporcionada a la ejecucion sobre todo cuando el Proyecto
no se ejecuta totalmente, etcétera.

El nivel de desagregacion, tanto del periodo (por dia, semana, mes, et-
cétera) como de las acciones, varia segin los diversos requerimientos que se
puedan plantear al respecto.

Nuestra sugerencia es que se presente discriminado por mes y por grandes
rubros de inversion (equipamiento, obras, recursos humanos, etcétera). Si el
Proyecto es muy corto se emplearan los dias o semanas para ordenar las acti-
vidades.

Si se prevé que algunas de las tareas seran financiadas con aporte de la
organizacion peticionante u otros fondos distintos a los requeridos, es conve-
niente especificarlo de alguna manera en el cronograma con el fin de demostrar
como se realizo la prevision que garantizara la ejecucion total del Proyecto.

Para resolver esta cuestion, basicamente, se puede presentar dos tipos de
cronogramas:

* uno que incluya un cronograma por cada fuente de financiaciéon, mas un
cronograma consolidado;

* un solo cronograma general con diversas aperturas por origen de los fon-
dos, incluyendo también una columna final de totales.
Y cronogramas parciales, llegado el caso.

La experiencia nos indica que la tendencia es confeccionar cronogramas
demasiado ajustados -muchas veces innecesariamente- que luego son de muy
dificil cumplimiento.

Establecer un cronograma es muy util pues nos ordena en el tiempo y per-
mite luego poseer un elemento objetivo para la evaluacion de la ejecucion del
Proyecto.

A continuacion brindamos un esquema modelo elemental, reiterando que
el posible agente financiero puede solicitar otros niveles de detalle.



CUADRO N° 8

CRONOGRAMA DE EJECUCION Y NECESIDADES DE APORTES

CATEGORIA ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO
ADMINISTRACION | XXXXXXXXX | XXXXXXXXXX | XXXXXXXX | XXXXXXX | XXXXXXX
E]IEJ?\/TI{SI\?(())SS XXXXXXXXX | XXXXXXXXXX | XXXXXXXX | XXXXXXX | XXXXXXX
CAPACITACION XXXXXXXX

SUPERVISION XXXXXXXXXX

OPERARIOS XXXXXXXXXX | XXXXXXXX | XXXXXXX | XXXXXXX
EQUIPAMIENTO

OBRA XXXXXXXXXX | XXXXXXX | XXXXXXX

NUEVA

REFACCION XXXXXXX

9. PRESUPUESTO

En este apartado se incluye una desagregacion del coste del Proyecto.

La informacion debe estar presentada de tal manera que permita al lector
tener una idea acabada de en qué se va invertir.

Las distintas categorias se conformaran segun el tipo de Proyectos de que
se trate. En el cuadro ejemplo que mas abajo exponemos, se puede apreciar un
criterio para agrupar la inversion en distintos rubros.

En el caso de que el dinero solicitado sea para afrontar solo algunos as-
pectos del Proyecto, es conveniente, a nuestro entender, especificar cual sera la
otra fuente de financiacion y qué aspectos cubrira. Por ejemplo, el alquiler del
edificio podra ser atendido por la asociacion o sindicato hasta que el taller esté
en funcionamiento, generando sus propios recursos econémicos.

En la mayoria de los emprendimientos productivos o de servicios es ne-
cesario establecer una inversion inicial en, por ejemplo, edificio o local, equi-
pamiento (escritorios, mostradores, etcétera), maquinarias, herramientas, etcé-



tera. En otras palabras, es todo lo necesario financiar para que el Proyecto se
pueda ejecutar.

En otros casos habra un recurso existente como, por ejemplo, un grupo
de actores busca el financiamiento para una puesta en escena de un trabajo de
creacion colectiva, en un teatro que fuera construido por esfuerzo propio hace
varios afios.

A este rubro es conveniente calcularle las respectivas vida util pues, en
algin momento habra que reponerlos, repararlos, actualizarlos, etcétera. La de-
preciacion debe ser incluida en el calculo de rentabilidad pues, sino la depre-
ciacion econdomica de las actividades presentard una significativa falencia que,
por lo menos en el mediano plazo, podra significar la pérdida del capital de tra-
bajo por no haber tomado oportunamente las previsiones del caso. Y siempre,
todos los elementos perdurables adquiridos deben ser inventariados y los que
se consumen al utilizarlos por lo menos registrado su uso. Esto contribuye a la
adecuada administracion y a la transparencia del accionar.

La transparencia en la ejecucion de un Proyecto favorece su sustentabili-
dad.

En un Proyecto, como la realizacion de un entrenamiento civil ante catas-
trofes, por inversion inicial se entiende la compra de los elementos que serviran
para la capacitacion. Recordemos de diferenciar esto Gltimo de los insumos,
costes fijos, sueldos, etcétera.

De ser necesario, en algunas oportunidades, es posible también solicitar
el financiamiento para cubrir algunos gastos de funcionamiento iniciales. De
no ser asi debe quedar claramente establecido como se encarara esta situacion
dado que casi todos los emprendimientos productivos y de servicios requieren
varios meses antes de producir superavit. Habra otros proyectos que no generan
ganancias asi que necesitaran siempre del financiamiento para su sostenimiento.
En ese caso mayor razon para dejar sentado explicitamente como se financia-
rd. (Conocemos muchas administraciones estatales y privadas que adquirieron
tecnologia informatica y después tuvieron dificultades de emplearla adecuada-
mente por falta de fondos para adquirir los insumos para las impresoras).

Siempre se debe indicar la fecha de la valorizacion del Proyecto y la equi-
valencia a alguna moneda de referencia.

Con respecto a esto ultimo es importante destacar la conveniencia de que
los montos figuren en la moneda del pais donde se realizara el Proyecto y en
alguna otra que podra ser la que circula en donde esta establecida la agencia
financiera o, mas simplemente, en dolares estadounidenses o, llegado el caso,
en euros.



Estas consideraciones tienen especial gravitacion sobre todo para paises
con altas tasas de inflacién o economias con importantes niveles de imprevi-
sion. Al respecto, en varios paises hemos conocido proyectos que fracasaban
por inadecuados manejos financieros ante bruscas fluctuaciones cambiarias,
cuando las expectativas comerciales eran buenas.

Al efectuar el presupuesto en moneda extranjera deberan tenerse en cuenta
algunos detalles que, por lo general, son olvidados:

* Toda la administracion de los fondos tendra que ser debidamente docu-
mentada, por lo general no se puede recurrir a mercados paralelos (en ne-
gro) para el cambio de las divisas, atin cuando éste sea mas ventajoso.

*  Los cheques o giros del exterior sufren un descuento al ser cambiados. Esta
comision bancaria debe estar prevista en los costes.

e Casi todas las monedas, inclusive el dolar estadounidense, tienen una de-
preciacion por inflacion. Esto se observa con mas claridad en los Proyectos
a largo plazo.

Es dable recordar que aqui se incluird inicamente el coste de inversion, el
coste financiero (comisiones, intereses bancarios, etcétera) e imprevistos (es
recomendable hasta un 10% de la categoria), aunque a veces se puede agregar
dinero para conformar el capital de giro inicial. También se estimara el aumento
de precios por la inflacion durante la ejecucion del Proyecto que, por lo general
se denomina escalamiento.

Cabe sefialar que en paises con altas tasas de inflacion es muy oportuno
estimar el coste total del Proyecto a una fecha determinada, sobre todo cuando
pueden pasar varios meses hasta lograr su aprobacion y recepcion de los fon-
dos. Con tasas de inflacion debemos referirnos a valores constantes que pueden
ser en moneda local actualizada o en alguna moneda relativamente estable.

No se anotara el coste operativo (mantenimiento, funcionamiento, insu-
mos, etcétera), a menos que también se solicite fondos para cubrir ese aspecto.

Cabe destacar que los Proyectos de desarrollo deficitarios (que no se auto-
financian con produccidn, venta, percepcion por servicios, etcétera) o aquellos
en la institucion solicitante no se podran hacer cargo por si o por terceros, tie-
nen mas dificultades de obtener financiamiento y los recaudos que se toman son
mayores. Es verdad que, en algunos caos, la correcta ejecucion de proyectos sin
recupero econdémico en areas muy prioritarias como la proteccion del ambiente
y de especies en peligro de extincion, la prevencion del SIDA, la reinsercion so-
cial de personas rehabilitadas de adicciones, el monitoreo de la transparencia en
los poderes publicos, el bregar por el cumplimiento de los derechos humanos,
etcétera, por lo general, acceden fluidamente al financiamiento especifico.



Asimismo, en este apartado, se efectuara también un detalle de los tiempos
en que se empleara el dinero (cronograma de inversion), de acuerdo con lo que
se haya especificado en el cronograma de acciones. Mas adelante incluimos un
ejemplo en tal sentido.

Nuestra experiencia nos indica que, usualmente, se tiende a bajar los cos-
tes eliminando algunos aspectos importantes o subcosteando las acciones, con
el objeto de cerrar el Proyecto en una cifra que se supone obtenible, olvidando
que esos recortes pueden hacer peligrar la adecuada ejecucion, una vez logra-
dos los fondos.

Es evidente que es mucho mas conveniente presentar un Proyecto de alcan-
ce reducido pero completo (integral) que uno amplio e incompleto. Cabe desta-
car que por incompleto entendemos que, una vez finalizado el financiamiento,
el Proyecto no estard en condiciones de aplicarse.

Ejemplificamos estos ultimos comentarios para lograr una mayor claridad
en la exposicion.

*  Un Proyecto reducido y completo: construccion de un local de 10 metros
por 12 metros, adquisicion de todo el equipamiento previsto y la corres-
pondiente capacitacion laboral.

*  Un Proyecto amplio e incompleto: construccion de un local de 15 metros
por 18 metros, sin prever la compra de equipamiento necesario y la corres-
pondiente capacitacion laboral.

Supongamos que ambos proyectos tienen los mismos costes, salvo que el
primero no requiere de nuevos fondos para comenzar la ejecucion de las tareas
propias del taller y el segundo necesita el concurso de otro financiamiento para
concluir la etapa previa a la produccion.

Con respecto a lo que denominamos aporte local valen las mismas con-
sideraciones referidas al recorte de los costes. A veces se emplea ese recurso
ficticio como variable de ajuste sin poseer la certeza de obtener esos fondos y
eso es un claro rasgo de irresponsabilidad.

Aqui apelamos una vez mas a la responsabilidad y sagacidad de los que
elaboran proyectos y desde luego, a la de los que los evaltian.

El empleo inadecuado de los fondos o un Proyecto trunco por una
mala planificacién, no s6lo desprestigiara a sus responsables directos sino
también repercutira negativamente, por extension, en todos los que se des-
empeiian en la Institucién o grupo que lo haya presentado.
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CUADRO N°9

RESUPUESTO: INSTALACION DE UN TALLER ELECTRONICO

CATEGORIAS DE INVERSION MONEDA DEL PAJS UsS
Administracion
Insumos 3.200
Viaticos 1.120
Servicios 7.890
Gastos generales 1.540
Subtotal 13.750
Imprevistos (10%) 1.375
Total 15.125 4.321,43
Recursos Humanos 245.000
Sueldos 13.200
Seguros contra accidentes ’
Subtotal 258.200
Imprevistos (5%) 12.910
Total 271.110 77.460,00
} }
Egulparplento 6.000
Herramientas
.. 14.000

Maquinarias
Subtotal 20.000
Imprevistos (1%) 200
Total 20.200 5.771,43
gb—rai y 600.000

mpracion 200.000
Refaccion
Subtotal 800.000
Imprevistos (10%) 80.000
Total 880.000 251.428,57




Subtotal general 1.186.435 338.981,43
Escalamiento
TOTAL

Valores a la fecha de elaboracion del Proyecto

Tipo de cambio: USS 1 =§ 3,50 (moneda del pais)

NOTA: el escalamiento se calcula segin en mes en que se realizard la
inversion.

CUADRO N° 10
CRONOGRAMA DE INVERSION (EN U$S)

CATEGORIA ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | TOTAL
ADMINISTRACION

RECURSOS
HUMANOS

EQUIPAMIENTO

OBRA
NUEVA

REFACCION

TOTAL

Valores de la fecha de elaboracion del Proyecto
Tipo de cambio: USS 1 = $ 3,50 moneda del pais.

Otro aspecto clave de la ejecucion de un Proyecto es el sistema contable
que se empleara. El detallarlo en la propuesta contribuye en mucho a su apro-
bacion.

También es muy oportuno identificar claramente como se realizara la ren-
dicion de cuentas que, desde luego, debe cumplir con todos los requisitos le-
gales que existan mas, llegado el caso, los que exijan quienes aprobaron el
Proyecto.

Una vez mas reiteramos la necesidad de contar con la capacidad de tener
registros completos y confiables que contribuyan a la transparencia de la ges-
tion. Esta cuestion, bastantemente desdefiada en la Region, es un aspecto que
se incluye en lo que denominamos las condiciones culturales para el desarrollo.
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El estar en capacidad de rendir cuentas en forma fehaciente debe ser un valor
cultural predominante.

En algunos casos se puede recurrir a un control externo de las inversiones
y gastos como una medida adicional a lo estipulado basicamente. Los grupos
institucionalmente organizados, por lo general, cuentan con un revisor de cuen-
tas y deben lograr un balance efectuado por un profesional con matricula habi-
litado a tal efecto. Cuando son fondos publicos el Estado estipula sus propios
requisitos. En todos los casos deben averiguarse previamente todos los proce-
dimientos y documentos que se deben cumplir para completar una adecuada
rendicion de cuentas.

Asimismo, cada vez que sea necesario, es muy oportuno que se incluya con
la contribucion financiera la asistencia técnica en administracion y rendicion
de los fondos y, llegado el caso, se prevea el financiamiento de quién sera el
responsable de esta cuestion.

A veces, las agencias financiadoras estipulan la devolucion de los fondos
asignados. Los reembolsos son pactados previamente lo mismo si se incluye
alguna tasa de interés. En este sentido, antes de aceptar el financiamiento debe
estudiarse atentamente la capacidad de devolucion en tiempo y forma. En caso
contrario habra que seguir buscando otras alternativas.

En algunas oportunidades se exigen garantias sobre los fondos otorgados;
esta cuestion generalmente se resuelve efectuando una prenda o hipoteca sobre
los elementos adquiridos a favor de quien entregd los recursos econdomicos.
En ese caso también habra que incluir el coste de la prenda o hipoteca en el
coste total del Proyecto y tenerla muy en cuenta para el analisis de rentabilidad.
Cuando el financiador es una entidad crediticia habra que evaluar muy deteni-
damente la tasa a pactarse, sobre todo si es variable, dada la imprevisibilidad
generalizada en la Region.

En definitiva, de lo que se trata es de lograr la mayor transparencia en el
empleo de los recursos y que quede claramente especificado la racionalidad de
su uso. Es decir, que cada centavo serda como un millon.

En este sentido, el lograr aportes de recursos debe significar el redoblar la
responsabilidad de la administracion, velando con el mayor rigor posible para
que el resultado tenga el mas cualificado impacto pues por caso, de lo que se
trata en definitiva, es de recibir un apoyo externo a través de un Proyecto para
disminuir la brecha entre la necesidad y las posibilidades de afrontar el propio
desarrollo sustentable; el malgastar una oportunidad refuerza el circulo de hie-
rro de la dependencia.

Robert Louis Stevenson en su novela “La isla del tesoro” (1883) describe
una situacion de un grupo de piratas que, después de sufrir un largo periodo de
carencias de todo tipo logran algunos recursos que deberian haber administrado



sabiendo que serian los inicos por mucho tiempo: “En la hoguera que encen-
dieron, habriase podido asar comodamente un buey, por lo que su calor impedia
acercarse a ella, como no fuera a favor del viento y, ain asi, era preciso hacerlo
con cautela. Lo mismo que la lefia, habian despilfarrado los viveres, pues ha-
bian preparado tres veces mas de lo que nos hubiéramos podido comer y, uno
de los piratas, riendo estipidamente, arrojo al fuego lo que sobraba, quiza para
distraerse, siendo que las llamas crecian al caer en los lefios la grasa. No he vis-
to nunca hombres que miraran con tanta despreocupacion el porvenir; ‘vivir al
dia’ era el tnico propodsito que cumplian con exactitud. Su imprevision respecto
a los viveres y el placido suefio con que acortaban la guardia los centinelas, me
hizo ver que, eran inttiles para todo lo que se pareciera a una campafa larga y
que exigiera disciplina”. »

Como lo hemos expresado en varias oportunidades, es muy importante
alentar el esfuerzo compartido, es decir, desaparece la figura de quién da y de
quien recibe surgiendo el concepto de socios. En otras palabras, a las partes les
interesa mancomunar los recursos. A veces, los aportes pueden ser desiguales,
por ejemplo, uno de los involucrados contribuye con el 70% de lo necesario y
el resto con el 30%. En otras oportunidades, cada uno vuelca al proyecto lo que
puede, por caso unos los recursos financieros y los otros el trabajo personal.

Aunque alguno s6lo aporte el 1% es muy importante pues, sin el mismo no
se llegara al 100%. Todos contribuyen, todos ganan, todos son fundamentales.

El desarrollo sustentable se basa en esos principios en forma inexcusable.

Frecuentemente no se evalua el aporte de los grupos y pocas veces se rea-
lizan célculos econdomicos para medir con precision cual es la contribucion en
ese sentido. Es mas, cuando priman politicas paternalistas se busca minimizar
los esfuerzos de los individuos con el fin de resaltar la estructura que tiende a
mantener la dependencia.

Notese que, con demasiada asiduidad los propios involucrados restan im-
portancia a sus aportes y dificilmente valorizan sus cuotas partes, quedando en
evidencia el menoscabo, quiza arrastrado por generaciones, de vivir a los extra-
muros del desarrollo. Cada hoja de cada arbol conforma el bosque.

Por lo antedicho es muy importante incluir en los proyectos los calculos
pertinentes a los aportes que efectuan quienes se asocian para su ejecucion.
Desde luego que hay encontrar parametros que permitan integrar las distintas
contribuciones ya sean horas hombre de trabajo, especies como semillas, com-
bustibles, etcétera o en bienes muebles o inmuebles.

A continuacion transcribimos algunos criterios para justipreciar el aporte
local, sobre todo en grupos auto gestionado y en los que la contribucion per-

25  Stevenson, Robert Louis. La isla del tesoro. Edicomunicacion. Pagina 195. Barcelona, Es-
pafia. 1999.
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sonal tiene alta relevancia y, muchas veces, es subvalorado como de menor
importancia o impacto.

A los efectos de determinar el aporte, se debe valorizar todo lo realizado en
forma directa o indirecta con relacion al Proyecto. En este sentido, a de traba-
jarse especificamente para encontrar valores monetarios inclusive al trabajo vo-
luntario; el trabajo siempre vale aunque, a veces, no se reciba nada a cambio.

Entonces, por lo menos se debera averiguar lo que a continuacion esta
detallado.

Acciones principales actuales
a) Comedor infantil

b) Ropero comunitario

n)

En un mes de trabajo
Personal

(Cuantas personas atienden por dia?
a)

b)

n)

Cuantos dias por mes trabajan

a)

b)

n)

(Cuantos voluntarios trabajan en un dia?
a)

b)

n)

Para valoriza el trabajo de los voluntarios hacemos un comentario mas
adelante. En todos los casos es conveniente respetar los valores del mercado
laboral local.

1) (Cuantas personas rentadas trabajan por dia?

a)
b)

n)



A la remuneracion de un mes hay que multiplicarla por 13 y dividirla por
doce; a esta cifra si la dividimos por 20 nos dara, aproximadamente, el valor de
un dia hombre con respecto al salario.

A este ultimo valor lo podemos aplicar para cada uno de los voluntarios,
teniendo en cuenta la cantidad de horas que trabajen por dia.

GASTOS GENERALES
Alquiler

Gas

Electricidad

Agua

Teléfono

Tasas e impuestos
Correo

Elementos de oficina
Viaticos

Combustible
Capacitacion
Elementos de limpieza
Otros

GASTOS ESPECIFICOS
Alimentos

Utiles escolares

Ropa

Otros

INFRAESTRUCTURA

Metros cuadrados disponibles para las actividades. En el caso que se em-
pleen los mismos espacios para distintas actividades, debe especificarse y cal-
cular cuantas horas le corresponden para accion; por ejemplo, 3 horas todos los
dias para apoyo escolar, 4 horas para el comedor comunitario, 2 horas diarias
para apoyo escolar y 1 hora diaria para tareas de administracion.

Valor aproximado de mercado de las instalaciones, por ejemplo de un al-
quiler.

Dividir el monto total estimado por las instalaciones por las horas mes de-
dicadas a cada actividad, resultando asi el aporte local en este rubro.



EQUIPAMIENTO

Efectuar un listado de todo el equipamiento disponible, identificandolo por
actividad. En el caso que un mismo equipamiento sea utilizado para mas de una
actividad se debera calcular aproximadamente su uso especifico. Por ejemplo,
los mesones y bancos son empleados tanto para el comedor comunitario como
para la ayuda escolar.

Valorizar los distintos elementos que componen el equipamiento.

Calcular la inversion por tnica vez segtin el empleo que se haga del mismo.
Se puede ademas calcular la vida 1til del equipamiento y el coste de reposicion,
por ejemplo, a los diez afios de uso.

Identificar otras tareas generales de organizacion; por ejemplo, Comision
directiva.

(Cuantas personas trabajan?

Voluntarios

Rentados

(Cuantas horas por mes trabajan?

Voluntarios

Rentados

Calcular el coste del aporte local, independientemente si hay desembolso
0 no.

Identificar si emplean otras instalaciones como, por ejemplo, para reunirse
(casa de familias, etcétera).

(Cuantas horas por mes?

Estimar los gastos por mes, independientemente a si hay o no desembol-
SOs.

Electricidad

Gas

Agua

Mantenimiento

Teléfono

Alquiler

Otros

Identificar otras tareas generales de gestion, independientemente a si hay
desembolsos o no; por ejemplo, compras de alimentos para un comedor comu-
nitario.

Movilidad

Horas empleadas



Otros

(Los beneficiarios directos realizan algun tipo de trabajo atinente a la ac-
cion?

(Cuantas personas?

(Cuantas horas por mes?

(Los beneficiarios directos aportan algtin tipo de especies o pagan una cuo-
ta?

Cuanto es lo recaudado en efectivo

Valorizar las especies (alimentos, cubiertos, etcétera).

10. IMPACTO

Toda accidn tiene una repercusion que no siempre es unidireccional. En
otras palabras, habra un impacto directo que sera, siguiendo con nuestro ejem-
plo, la obtencion de puestos de trabajo, es decir los que se desempefaran en el
taller.

Pero también los futuros clientes del taller recibiran un beneficio pues se
supone que, con su apertura, se cubre un vacio local de un determinado servicio
y también la comunidad en general al producirse un incremento comercial, el
consiguiente pago de impuestos, etcétera.

En un tercer orden - no menos importante- la sociedad se beneficia, pues
se reduce la tasa de desempleo y, por ende, disminuye la asistencia directa en
alimentos y, por ejemplo, subsidios para los desocupados.

Aqui el punto focal es proyectar el cumplimiento de los objetivos y metas
en el escenario descrito en el diagndstico. En otras palabras, por caso, debemos
sefalar qué repercusion tendra en la Institucion el informatizar la biblioteca, si
planteamos que el tiempo de espera entre la solicitud y la satisfaccion serd un
30% menos y que se incrementaran casi al doble los usuarios del servicio esto,
por un lado, mejorara el desempefio de quienes trabajan en el area y por el otro,
se reduciran los costes (se veran afectados por lo menos en su composicion in-
terna y, posiblemente, bajaran o se optimizaran). Si el proyecto es la puesta en
escena de una obra de teatro de autor local, habran aumentado las posibilidades
de trabajo de los artistas y técnicos, la poblacion habra tenido la oportunidad de
concurrir a una manifestacion cultural, etcétera.



GRAFICON° 1
IMPACTO

Pais

Sociedad

Comunidad servida

Proyecto de Desarrollo (Taller) Impuestos ~ Comercio
Personal del Taller

Entonces, de alguna forma, si es posible cuantitativa y cualitativamente,
hay que sefalar aqui el impacto previsto que, como toda estimacion, es una
apreciacion que debera ser lo mas ajustada posible, aunque debemos reconocer
las serias dificultades de su medicion en muchos de los proyectos sociales. A
veces, algunas iniciativas referidas a la proteccion del ambiente, habra aspectos
rapidamente observables y otros que podran tardar décadas en manifestarse.
Los proyectos que significan cambios de conductas, aceptacion de innovacio-
nes en las expresiones artisticas, etcétera pueden demorar afios en arraigarse en
la poblacion en general, lo que hace mas dificil su evaluacion.

A manera de ejemplo podemos expresar que, en nuestro caso, con el taller
por lo menos se lograra:

*  Crear 37 nuevos puestos de trabajo estables y la mayoria de ellos califica-
dos.

*  C(Calificar laboralmente a una parte de la poblacion.

*  Coadyuvar a la vida independiente.

*  FElevar la calidad de vida de los beneficiarios directos.

*  Reducir el coste individual y familiar producto del desempleo (aspectos
psicoldgicos, estabilidad, etcétera).

*  Brindar un servicio directo a la comunidad.

* Incrementar la actividad comercial local.

*  Realizar aportes indirectos a la comunidad (impuestos, etcétera).

*  Reducir los costes sociales por el desempleo (subsidios, etcétera).

*  Consolidar el desarrollo econémico.

*  Participar concretamente en la generalizacion de la igualdad de oportuni-
dades.
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Cabe destacar que es posible mensurar economicamente el impacto de un
proyecto de desarrollo, aunque a veces los procedimientos técnicos para cum-
plimentar tal aspecto presentan ciertas dificultades metodologicas en algunos
de los objetivos a lograr.

Por nuestra experiencia no es imprescindible, por lo menos en una primera
presentacion, efectuar el esfuerzo adicional que significa cubrir satisfactoria-
mente los requerimientos cientificos propios de una justipreciacion economica
del impacto, a menos que la agencia financiera asi lo requiera. En ese caso,
se deberan incluir también los tdpicos denominados individuales (auto estima,
etcétera) y los sociales (integracion, etcétera) aun cuando sean de muy dificil
ponderacion.

Las propuestas relacionadas con la rehabilitacion de la drogadependencia,
alcoholismo, etcétera posiblemente incluiran sus propios aspectos especificos
con el fin de poder evaluar el impacto de los respectivos proyectos. En otras
palabras, no necesariamente seran siempre los mismos parametros, siempre y
cuando se incluyan los pertinentes.

Afirmamos esto ultimo pues los proyectos de desarrollo tendientes a
coadyuvar al mejoramiento de la calidad de vida de las personas poseen un
efecto muy importante en los ante dichos aspectos individuales y sociales y
que, usualmente, no son tenidos en cuenta para el andlisis del impacto (por in-
capacidad metodoldgica), por lo que generalmente los resultados indican bajos
niveles de rentabilidad cuando en realidad -si han sido estructurados racional-
mente- seguramente los indices de eficiencia econdmica seran positivos ya que
la relacion coste / beneficio social e individual es muy significativa. »

Si a lo anterior le agregamos las cuestiones intimamente relacionadas con
los principios éticos sustentados por la comunidad, indudablemente que un pro-
yecto de desarrollo como el de nuestro ejemplo posee altas posibilidades de
elegibilidad.

Pero también debemos recordar que los cambios pueden ser superficiales
o que calen profundamente. Por lo primeros entendemos a aquellas modifica-
ciones que duran un tiempo o que poco influyen en el aumento de la calidad en
general sea de un servicio, el saneamiento de un barrio, la cualificacion laboral,
etcétera. Los segundos son los que perduran e influyen en otras cuestiones y, a
veces, impactan en el contexto mas amplio, como generar genuinos puestos de
trabajo, incremento de la eficiencia en la produccion, aumento de lectores en
una Biblioteca, diversificacion de las manifestaciones culturales, etcétera.

En algunas oportunidades, se llevan a cabo proyectos que, al menos, los
podemos calificar de insustanciales, es decir de poco contenido y sin ningun

26 Amado, Carlos Héctor. Elaboracion de proyectos de desarrollo. Instituto Interamericano del
Niflo (OEA). EIP-16, Montevideo, Uruguay. 1.985.



efecto; son los que parecieran que se ejecutan con el solo sentido de figurar. En
este sentido, el pensador inglés Herbert Spencer en 1884 ya sefialaba su critica
a lo que hoy podriamos denominar cambios cosméticos que, ademas frecuen-
temente son ideoldgicamente contradictorios. “Entrando ahora en la cuestion
especial que nos ocupa, podemos ya comprender el género de confusion en
que el liberalismo se ha perdido, asi como el origen de esas clasificaciones que
obedecen, como veremos, 4 caracteres externos muy salientes y no 4 la natu-
raleza intrinseca de las cosas. ;Cual era, en efecto, para el pueblo y aun para
los mismos que los realizaban, el fin de los cambios operados por los liberales
en tiempos anteriores? La cesacion de injusticias sufridas por el pueblo 6 parte
de él: este distintivo comun de todas las reformas fue el rasgo que mas pode-
rosamente quedd impreso en los espiritus. Se extinguian los males que, directa
6 indirectamente, afectaban 4 gran nimero de ciudadanos, ora como causa de
miseria, ora como obstaculo 4 su felicidad; y como, en concepto de muchos, un
mal que se evita equivale 4 un bien que se logra, se llegd a considerar las medi-
das reformadoras como otros tantos beneficios positivos, por tal manera, que el
bienestar de los mas fue bien pronto, a los ojos de los liberales, el tinico objetivo
del partido. De aqui la confusion. Siendo el caracter externo dominante de las
reformas cumplidas la obtencion de un bien popular —obtencion conseguida en
todos los casos, aboliendo alguna restriccion, - ha sucedido que los liberales
han mirado el bien del pueblo, no como un fin indirecto, resultante de la su-
presion de trabas, sino como un fin que debe ser directamente perseguido. Y
en su afan de alcanzarlo directamente, han empleado métodos intrinsecamente
opuestos 4 los que en un principio usaran”.

Desde luego que, con toda seguridad, las criticas de Spencer también las
podriamos efectuar a las demas corrientes politicas, sobre todo si no caemos en
la frecuente tentacion de considerar a los que no coinciden con nuestro pensa-
miento como que estan inspirados en malignas intenciones.

Ensayemos algunas explicaciones preliminares.

Liviandad: propia de quienes no les preocupa lo conceptual y so6lo buscan
hacer aunque el impacto sea insignificante y aun contradictorio.

Dependencia: los proyectos que, en definitiva, provocan o mantienen las nece-
sidades externas y que, ademas, no seran resueltas por los propios beneficiarios.

Independientemente de las razones y las metodologias elegidas, cuando un
proyecto unicamente descascara el problema cuando enuncia que lo suprimira,

27  Spencer, Herbert. El individuo contra el Estado. Imprenta y Litografia de Jos¢ Maria Ariza.
Péginas 21 y 22. Sevilla, Espafia. 1885.
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siempre, siempre, por lo menos es una gran irresponsabilidad; otras veces es
una gran mentira o la envoltura de la corrupcion.

Recordemos que la mentira o la corrupcion también la podemos encontrar
en la tergiversacion de los fines de los fondos como, por ejemplo, los dispuestos
para emergencias sociales emplearlos para financiar carreras de motociclismo,
construccion de edificios privados, etcétera.

Reconocemos que esta discusion es dificil pues, lamentablemente, esta
muy arraigada la concepcion que, de alguna manera, mengua los desvios aun-
que, en definitiva, provoque que los fondos dispuestos para los que mas nece-
sitan lleguen solo a los que tienen mas capacidad de gestion y, muy probable-
mente, otras posibilidades para generar recursos que financien sus respectivos
proyectos.

Asimismo insistimos, lo estrechamente relacionado que estan las cuestio-
nes éticas con las del desarrollo; y otra vez concluimos que: las condiciones
culturales prevalecientes en una comunidad son determinantes para su calidad
de vida en general y de cada uno de sus miembros en particular.

11. FACTIBILIDAD

A nuestro entender este apartado es la culminacion de la exposicion de un
Proyecto de desarrollo, pues en el mismo se demuestra las posibilidades que
tiene de cumplir con el objetivo previsto.

En una palabra, aqui se sefalard que el Proyecto no es faradnico sin Fa-
radn, sino que es posible.

Entiéndase bien, que es posible y no tnicamente que es deseable o nece-
sario. Con esto ultimo estamos sefialando que se debera demostrar que el Pro-
yecto es algo mas que un conjunto de buenas intenciones pues estan dadas las
condiciones para que resulte tal lo planificado.

En nuestro ejemplo, que haya buenas razones para esperar que el taller no
debera presentarse a junta de acreedores al tiempo de ser habilitado. Si es una
escuela, se demostrard con qué medios econdmicos, técnicos y humanos se
contara para su funcionamiento y de que manera se alcanzara el nivel de matri-
culacion para la cual fue dimensionada.

Las agencias financieras tienen una vasta experiencia en proyectos de de-
sarrollo que se frustran por una inadecuada planificacion y que devengan en un
coste social (descrédito, desaliento, etcétera) y monetario significativo.

También nuestra experiencia nos indica que ingentes sumas de dinero (y
esfuerzos personales) se emplean en proyectos que luego funcionan con nive-



les de subutilizacion con relacion a los medios existentes (adquiridos con el
Proyecto). Por ejemplo, centros de rehabilitacion que atienden en un solo turno
por incapacidad econdmica para el pago de honorarios profesionales de tiempo
completo, atin cuando la demanda de servicios es muy alta, salas teatrales sin
fondos para su mantenimiento, centros vecinalistas sin voluntarios suficientes,
etcétera.

En sintesis, se debe poner mayor empefio en el crecimiento modular (eta-
pas) y desechar las grandes inversiones iniciales de capitales fijos (edificios)
que luego en la practica son imposibles de mantener o de explotar en su justa
dimension.

A continuacion transcribimos unas palabras expresadas por el destacado
socidlogo Dr. José Luis de Imaz, en relacion con los fracasos de proyectos de
desarrollo financiados por una de las agencias que mas fondos ha invertido en
Latinoamérica, durante varias décadas. *®

“Experiencias de este tipo son las que recogio la Inter- American Foun-
dation, organismo dependiente del Congreso de los Estados Unidos, tal como
aparece en su ‘Ellos saben como® (edicion en espaifiol, Washington, 1976).” Al
revisar los noventa y dos proyectos financiados total o parcialmente por la Insti-
tucion en América Latina, la fundacion sefala que sesenta y cuatro tuvieron que
ser enmendados total o parcialmente. Sobre ese total de enmendados:

* ¢l 46% fue debido a cambios en el presupuesto (se calcularon mal los cos-
tes, o se vieron afectados por la inflacion).

* el 21% de los proyectos tuvieron que ser enmendados en todas o en algu-
nas de las condiciones que los gravaban.

* yun 13% necesito de prorrogas en los plazos y refinanciacion.

La Inter-American Foundation, que siempre opera a través de las institu-
ciones locales canalizadoras de sus fondos, se planted el interrogante de cual
seria su coeficiente de riesgo. Y la respuesta es el 25%. Vale decir, que si mas
de un 25% de los proyectos financiados por la institucion fracasaran, la entidad
deberia replantearse totalmente la linea de apoyo seguida hasta la fecha”. »

La factibilidad debera fundamentarse, teniendo en cuenta al menos dos pa-
rametros: el coste de los gastos operativos y la magnitud del mercado potencial
existente para los productos que se fabricaran o los servicios que se brindaran.

Es decir, en nuestro ejemplo, se demostrara que los futuros balances del
taller resultaran positivos, luego de cubrir los insumos, sueldos, cargas sociales,

28  Afios mas tarde, la mencionada organizacion se denomind American Foundation.
29 deIMAZ, José Luis. Una estrategia de promocion humana. Editorial Sudamericana. Pagina
87. Buenos Aires, Argentina. 1979.
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impuestos, servicios (agua, luz, etcétera), fondo de reserva, etcétera. Esa es la
factibilidad de nuestro Proyecto de desarrollo.

En el caso de los proyectos deficitarios o dependientes de financiamiento
permanente, habra que sefialar claramente las fuentes econémicas que lo sos-
tendran o, llegado el caso, como finalizaran sus acciones. Si en este apartado
del Proyecto no se puede arribar a una situacion similar a la recién descrita, es
sefal de que debera revisarse lo planificado.

Nuestra experiencia nos indica que la cuestion de la factibilidad es una de
las menos tenidas en cuenta y de mas graves consecuencias. A lo largo de varias
décadas observando Proyectos podemos afirmar que, muchas veces, prima el
voluntarismo, es decir, el deseo o la necesidad de llevar adelante emprendi-
mientos como algo totalmente disociado de la capacidad de gestion.

Vayamos al caso, quiebra una fabrica y 800 operarios quedan sin trabajo y
con muy pocas posibilidades de acceder a otro. Entonces, surge la quimera de
las microempresas, en el supuesto magico que, de la noche a la mafiana y por
estar desocupados como unico argumento, los ex empleados de toda la vida se
convertiran en patrones y, por necesidad, habran instantaneamente adquirido
el perfil de empresarios. Ojala que la cuestion fuera tan facil pues, entre otras,
tendrian razon quienes creen que “no es rico quien no quiere”.

Uno de los frecuentes ejemplos de fracasos de microempresarios volunta-
ristas es la falta de capacitacion y experiencia especifica que, muchas veces, son
los caminos al abismo. Hemos conocido a micro emprendedores que confun-
dieron su capital de giro inicial o el total de la facturacion con los dividendos vy,
entonces, poco a poco se fueron comiendo festivamente sus propias entrafias.

Otra situacion, equivalente, es la creacion de bibliotecas y areas de docu-
mentacion institucionales que casi nadie consulta o si lo hace pronto se des-
alienta. Cada emprendimiento, sea productivo, cultural, social, ambientalista,
etcétera debe estar fundado con criterios racionales y, desde luego, el impulso
innovador y persistente de sus promotores.

En sintesis, las excelentes ideas y recursos iniciales no siempre son sufi-
cientes para el buen desarrollo de un Proyecto.

Demostrar la factibilidad de un Proyecto de desarrollo es haber recorrido la
segunda mitad del camino entre la solicitud de los fondos y su otorgamiento.

Asimismo debera tenerse en cuenta que cuanto mas desfavorable sea el
diagndstico al que se aplicara el Proyecto, mas dificiles son las posibilidades de
un impacto completamente positivo y por consiguiente, posiblemente, su nivel
de factibilidad sera escaso.

Con un ejemplo clarificaremos ese panorama aparentemente imposible de
contrarrestar.



Si ideamos la produccion de un programa televisivo semanal en cualquier
region de América Latina, cuyo objetivo sea la concienciacion de la poblacion
en general de la necesidad de lograr la integracion plena de las minorias socia-
les, al evaluar el posible impacto y la factibilidad efectiva del Proyecto segun el
plan de accion propuesto, seguramente surgiran indicadores altamente negati-
vos -a raiz de los prejuicios (barreras estructurales)- que apareceran claramente
en el diagndstico. Por otro lado, si prestamos atencion a las metas fijadas y a
los mecanismos especificos destinados a medir el cumplimiento de las mismas
podremos apreciar el avance aunque las modificaciones sean muy pocas.

Los proyectos de desarrollo que se proponen cambiar actitudes y habi-
tos culturales en una poblacion dispersa y heterogénea requieren metodologias
acordes a esa situacion. Es mas, en principio, esos objetivos son mas propios de
programas de largo alcance.

En estos casos de dificil cuantificacion, las metas deberan fijarse como ten-
dencias a lograr y no como objetivos a superar totalmente, también se deberan
incluir en la planificacion sistemas de retroalimentacion constante que permitan
evaluar sistematicamente el impacto producido y suministrar informacioén con
el fin de modificar o no el rumbo seguido.

En una palabra, este tipo de proyectos deben tener una cuota elevada de
dindmica interna (como consecuencia de lo externo), por lo cual, al programar,
se debe evitar seguir esquemas rigidos que luego no permitan las muy posibles
variaciones o que éstas parezcan producto de la imprevision y no de una antici-
pada planificacion. La planificacion debe estar al servicio del Proyecto y no a la
inversa, como en ciertas oportunidades sucede por una inadecuada perspectiva
técnica.

EN SINTESIS

“Pero trabajar es probarse, luchar por algo, es, al menos, respirar hondo.
(...)

-No hay que dejarse caer.

Talvez era gramaticalmente poco correcta, pero esto no disminuia su segu-
ridad de que encerraba un imperativo. Si la gente se abandonase en ese lugar,
todo estaria perdido, porque descender alli, seria tocar fondo en el limite de
la animalidad. Pero el ser humano no es una bestia y puede y desea conservar
su dignidad en medio de las condiciones mas desfavorables, resistiendo a ese
destino que a todos los ha arrinconado como si tuviese la voluntad de hundirlos.
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Hay que resistir, hacer pie. Aguantar, entonces, es la posibilidad del contragol-
pe, de salvarse”. »

Bernardo Verbitsky (1907-1979)

Ya entrados en el Siglo XXI ha quedado suficientemente claro la importan-
cia de consolidar la calidad de la democracia pues, entre otras, la mera demo-
cracia formal es cambiar de tirano sin alterar la tirania.

También es un principio principal que la cuestion radica en trabajar por es-
tablecer las condiciones culturales que favorezcan el equitativo y generalizado
desarrollo sustentable. De otra manera seguiremos construyendo quimeras que
pronto se desvanecen arrastrando las esperanzas de muchos y lo poco de los que
casi nada tienen. En este sentido es oportuno recordar lo expresado en 1762 por
Jean Jacques Rousseau: “en toda accion libre hay dos causas que concurren a
producirla: la una moral, o sea la voluntad que determina el acto; la otra fisica,
o sea la potencia que la ejecuta. Cuando camino hacia el objeto, necesito prima-
riamente querer ir, y en segundo lugar, que mis pies puedan llevarme”. *

Permitasenos insistir en que, deben generalizarse como valores culturales
postulados que subrayan la importancia de las decisiones responsables e inde-
pendientes y las que destacan la capacidad eficiente de la gestion y, por el otro,
el desechar las formulas que fomentan la dependencia clientelista y la improvi-
sacion donde el voluntarismo supera a toda forma de racionalidad.

Las fuerzas surgen de maneras muy diversas, las alianzas inteligentes han
demostrado su eficacia y, sobre todo, la coherencia del accionar concertado en
la edificacion de una sociedad civil extensamente democratica, en el sentido
mas amplio del concepto.

El catalan Toni Puig expreso al respecto “(...) los ciudadanos lo son, real-
mente, cuando participan. Cuando se preocupan de resolver en grupo, sus pro-
blemas de salud, ensefianza, ecologia, diversion o fiesta. A partir de movimien-
tos sociales, de asociaciones, de tendencias... siempre en didlogo y siempre en
accion. Participaciones, pues, en lo politico, social, econdmico, urbanistico,
cultural... Participar es un modo de vivir la vida: la vida se vive con los otros.

Para participar, para estructurar grupos, para buscar soluciones que satisfa-
gan nuestros deseos y necesidades y problemas, debemos ponernos en la situa-
cion de proceso. Nada se regala. Todo debemos intentar conseguirlo. {Como?

30  Verbitsky, Bernardo. Villa Miseria también es América. Paidos. Paginas 15, 34 y 35. Buenos Aires,
Argentina. 5 de diciembre de 1967.

31 Rousseau, Jean Jacques. El contrato social. Bureau Editor. Pagina 45. Buenos Aires, Argentina. Se-
tiembre de 1999.



Fijando pequefios objetivos conseguibles. Y, especialmente, marcando el ca-
mino —el proceso- para conseguirlo. Este proceso, en animacion sociocultural,
significa organizarse. Mas. Significa capacidad para auto organizarse: fijar el
objetivo, definir prioridades, repartir responsabilidades, asumirlas, dinamizar
las situaciones, coordinarse...

Iniciativa. Es, tal vez, la palabra clave. Cuando algo no funciona en lo per-
sonal y lo colectivo, hay personas y comunidades que se quedan con el lamento.
En el victimismo. En la pasividad. Y hay personas y colectivos que se ponen en
marcha. Que intentan resolverlo. No se quedan parados contemplando su fatal
y cruel destino: Hacen saltar la chispa de la iniciativa. Se apuntan a la accion. A
lo mas sencillo cuando algo no funciona: intentar resolverlo a partir de poner en
practica una idea que nos solucione lo que no esta bien. Lo que nos disgusta. Lo
que hace sentirnos incomodos. Tener iniciativa, estar dispuestos a no quedarnos
parados, es tal vez, una de las actitudes que la animacion sociocultural intenta
facilitar a las personas. E intenta que sea un estilo de vivir en comunidad.

No estamos solos. Lo que le pasa a uno, a menudo le acontece a otro. Por
eso la animacion sociocultural trabaja en grupos. Pone, pues, en contacto a las
personas que tienen los mismos deseos, necesidades y problemas para que, sean
cuales sean, se conozcan, los planteen y fijen maneras para resolverlos y satis-
facerlos. El grupo, el pequeio grupo en accion y la conexion y coordinacion de
grupos similares o diferentes, forma la unidad de trabajo basica en animacion
sociocultural. Pequefios grupos de iniciativas concretas que van salpicando de
proyectos los barrios, los pueblos y las ciudades de nuestro pais, hasta conver-
tirlos en tejido sociocultural viviente. Cualitativo. Lleno de propuestas, progra-
mas y proyectos.

Necesitamos propuestas, pues, y programas y proyectos que facilitan so-
luciones imaginativas y posibles a la falta de espacios de ocio, abren plazos
nuevos en el entramado urbano, posibilitan que el barrio disponga de un centro
de deportes o un centro de planificacion familiar, ofrecen espacios para hacer
musica, teatro o danza, estructuran lugares de encuentro multigeneracionales,
posibilitan aprendizajes en idiomas, la salud o las artes... Es igual. Lo que cada
uno desee y necesite. Lo que cada uno y los grupos quieran. Y asi un pueblo,
una ciudad, una comarca y un pais progresa. Avanza. Por que cada dia ofrece
mas posibilidades desde la sociedad organizada, a todos. Y es un pueblo, una
ciudad y un pais agradable. Vivible. En progreso”. »

32 Puig, Toni. Animacion sociocultural y socialidad. En Guia de Estudios y Capacitacion de Directores
y Coordinadores de Programas Preventivos. Programa 10.000 lideres para el cambio. Secretaria de
Prevencion de las Adicciones. Gobierno de la Provincia de Buenos Aires y la Universidad del Salvador.
Péginas 133 y 134. La Plata, Provincia de Buenos Aires, Argentina.



Que quede claro, entre otras, a los efectos de lograr un desarrollo sustenta-
ble generalizado en una poblacion determinada deben darse principalmente las
condiciones culturales necesarias en tal sentido. La iniciativa, la perseverancia,
la perspicacia, el trabajo mancomunado, la labor metddica, la transparencia,
etcétera son cuestiones ineludibles para el desenvolvimiento de un individuo,
grupo o sociedad.

Los valores culturales predominantes influyen muy particularmente tanto
en la intensidad como en la direccion del desarrollo; muchas de las veces que
fracasamos se debe no tanto al esfuerzo realizado como a la orientacion del
mismo.

Por caso, cuando la nieve comienza a derretirse en la alta montana las pri-
meras gotas van formando un pequeno chorrillo que inicia su descenso buscan-
do la mejor de las alternativas en ese contexto, a veces, aumentando el caudal a
los efectos de salvar un obstaculo y en otras oportunidades corrigiendo en algo
el curso original con el fin de encontrar una mejor posibilidad. Probablemen-
te, a veces, se formen meandros donde la velocidad disminuya hasta hallar el
espacio libre para la aceleracion. En alglin momento se unira a otros arroyos y
fuentes surgentes hasta conformar una superficie mayor o irse diluyendo una
vez cumplido el cometido de irrigar una superficie. Y cada afio se iniciaran
nuevos procesos, que nunca seran iguales, aunque si mucho dependera de su
desarrollo.

El elaborar proyectos es, de alguna manera, entrever metddicamente lo que
se desea realizar; es la iniciativa inteligentemente presentada para tener desde
un principio mayores posibilidades de éxito.

En Proyecto es como un mapa donde sefialamos el camino que unira a la
iniciativa para superar un problema y la solucioén del mismo.

Una vez elaborado un Proyecto, por dificil que haya parecido, tan solo
contamos con una adecuada herramienta para la obtencion de los recursos y su
ejecucion.

Si logramos transformar un problema en una iniciativa gran parte de la
cuestion estara planteada. Si la iniciativa es volcada a un Proyecto la perspec-
tiva de éxito es mucho mayor.

La constante ejecucion de las iniciativas es lo que produce la dinamica de
un individuo, grupo o comunidad; la inmovilidad circunscripta a la indiferencia
o al lamento ritualista poco cambio producira ademas de haberse desaprovecha-
do las oportunidades que eran posibles de desarrollar.

Unirse a otros, favorecer la participacion de los involucrados, transparen-
tar todos los actos son principios fundamentales para la consolidacion de las
condiciones culturales para el desarrollo sustentable y una fuente de energia
creciente que es capaz de sostener aiin los emprendimientos mas dificiles. Las



iniciativas solidas son fuerzas fundamentales para construir sociedades capaces
de darse respuestas a si mismas.

Los autoritarios y demagogos saben muy bien del valor del involucramien-
to de la poblacion, de ahi que buscan insistentemente que se transiten los cami-
nos que conducen a la dependencia mas elemental. La democracia es todo lo
contrario y mucho mas.

La opciodn esta en cada uno.






TERCERA PARTE

“La logica favorecia el proyecto de Tunipah. Pero, como todos los servi-
cios publicos sabian por experiencia, la 16gica no gobierna, ni tampoco el inte-
rés publico, si un pufiado de opositores resueltos, por aviesas e incompetentes
que sean sus opiniones, deciden decir no. Merced al uso de procedimientos
tacticos, aplicados con despiadada habilidad, un proyecto como el de Tunipah
podria ser demorado tanto que en realidad resultaria frustrado. Aquellos que se
oponian sin cejar a toda expansion de un servicio publico, ponian en practica la
tercera ley de Parkinson: Retardar es la forma mas mortal de negar”. »

Arthur Hailey (1920-2004)

33 Hailey, Arthur. El apagon. Circulo de Lectores. Pagina 47. Bogotd, Colombia. 1979.






INTRODUCCION

“Esa gente ha sido educada. Saben de cosas como la estrategia. La unica
estrategia digna de tenerse en cuenta es la de abalanzarse sobre el contrin-
cante y aplicarle un espléndido golpe en el plexo solar, pero eso les parece
muy deleznable a ellos. Prefieren forjar planes complicados y, claro esta, tarde
o temprano se enredan ellos mismos”. +

Anthony Gilbert (1899.1973) »

Por lo menos el inicio del Siglo XXI, en un sentido, se caracteriza por
el afligente incremento de las practicas corruptas hasta tal punto de enarcar-
se en los sistemas de asistencialismo a los que menos tienen y de seguridad
social, el cada vez mayor desempleo y subempleo crénico, el aumento de
los indices de criminalidad inclusive de menores de edad, notable deterioro
del ingreso econdémico de la clase media, la pauperizacion de cada vez mas
habitantes ain en zonas inmensamente ricas, la paulatina pérdida del habito
de la lectura, la disminucion del publico a las distintas manifestaciones ar-
tisticas, la continua degradacion del ambiente, las pocas garantias de inde-
pendencia del poder politico y financiero de muchos de los que administran
justicia, etcétera. Por otro lado, poco a poco, se generaliza y profundiza el
interés de la ciudadania por participar activamente hasta en mecanismos de
democracia semidirecta, las organizaciones comunitarias se van superando
a si mismas en la capacidad y creatividad de la gestion, se consolidan re-
des comunitarias, cada vez que lo considera necesario la poblacion se auto
convoca hasta desafiando brutales actos de represion de pacificos manifes-
tantes, etcétera.

Dificil es lograr una vision integral de la vida contemporanea por la rapi-
dez de los acontecimientos, el surgimiento de novedosas formas de expresion
publica de las mas dispares protestas, la dualidad entre actos pacificos y violen-
tos con ciertos grados de aceptacion social, el descrédito generalizado, indu-

34  Gilbert, Anthony. La gente muere despacio. EMECE. Tercera edicion. Pagina 244. Buenos
Aires, Argentina. 15 de octubre de 1951.
35 Anthony Gilbet es el seudénimo de la escritora inglesa Lucy Beatrice Malleson.



dablemente, de quienes tienen poder y a veces no lo pueden ni disfrutar en
publico por la ira de la poblacion, la alentadora puja por surgir de nuevos o,
al menos, menos desgastados dirigentes, la influencia en expansion de los
medios de comunicacion social, Internet como casi fabulosa herramienta de
difusion y didlogo inmediato de ingente alcance individual y comunitario
cada vez mas generalizado, innovadoras formas de expresion cultural, et-
cétera

El economista peruano Hernando de Soto refiriéndose a Lima, aunque ex-
tensible a, por lo menos, toda nuestra Region, escribio en 1987: “han surgido al
mismo tiempo nuevas organizaciones que intentan recomponer o establecer a
otro nivel algunos de los valores y afectos que se estaban perdiendo. Los clubes
departamentales, parroquiales y deportivos, los comités vecinales, las asocia-
ciones de ambulantes (...).

Estas organizaciones han empezado también a adquirir un papel prepon-
derante frente al Estado, a medida que las actividades econdmicas a las que se
encuentran ligadas han crecido. De esa manera, la provision de infraestructura
basica —calles, agua, desagiie y electricidad-, la construccion de mercados, la
prestacion del servicio de transporte y aun la administracion de justicia y el
mantenimiento del orden publico, en mayor o menor medida, han dejado de
ser exclusivamente atendidos por el Estado para serlo también por estas nuevas
organizaciones.

Al retroceso del estado ha venido aparejado el retroceso de la sociedad tra-
dicional. Conforme ha ido aumentando el papel de las nuevas organizaciones,
los gremios han ido perdiendo poder y la poblacion sindicalizada privada ha
decrecido persistentemente a tal extremo que hoy en dia constituye solo el 4,8
% de la poblacién econdmicamente activa.

Lo preocupante es que el espacio abandonado por el Estado en su repliegue
ha sido ocupado sélo en parte por esas nuevas organizaciones. Al parecer, el
restante ha sido ganado por la violencia”.

En mas o en menos, pero no mucho, el desarrollo comunitario se encuentra
en esta situacion. La elaboracion de proyectos, la inteligente asistencia técnica,
el perspicaz y transparente financiamiento y la evaluacion que contribuya a la
calidad del desenvolvimiento de los directamente involucrados pueden signifi-
car un aporte que trascendera sus propios alcances pues, es ingente el rédito co-
munitario e individual cuando las acciones son llevadas a cabo por los propios
beneficiarios como agentes del cambio.

El inmovilismo social de la Edad Media es, hoy en dia, muy apetecido
por los autoritarios y demagogos por lo que, alientan politicas de consoli-

36  Soto, Hernando de. El otro sendero. Editorial Sudamericana. Cuarta edicion. Paginas 4y 5.
Buenos Aires, Argentina. Julio de 1992.
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dacion de relaciones dependientes entre los que menos tienen y los que se
erigen en distribuidores a cuenta gotas de los escasos bienes para la sub-
sistencia. Recordemos que los subsidios a los desempleados, a veces, se los
contabiliza como creacién de empleos, la poblacion que recibe bolsas de
alimentos se incrementa afio a aflo, atin en los periodos definidos como de
crecimiento econdmico, etcétera.

El inmovilismo social de los autoritarios y demagogos desalienta las alian-
zas estratégicas, prefiere el amiguismo a la transparencia y elige la dadiva a la
elaboracion de proyectos de desarrollo.

Es verdad que quienes mas necesitan, por lo general, recurren a estrate-
gias comunitarias que en otras situaciones son infrecuentes aunque, a veces el
desaliento prima como parte de actitudes derrotistas ratificadas por los cons-
tantes problemas sin resolucion y lo precario de todo adelanto sobre todo ante
contingencias externas y las propias de la vida diaria. En este sentido Danilo
Martuccelli y Maristella Svampa apuntaron: “la situacion de pobreza hace sin
embargo que ninguna logica clara se imponga, que lo que predomine sean acti-
tudes contrarias, de solidaridad y a la vez de crisis, de ayuda mutua y de recelo,
de autonomia y de dependencia. El caracter episddico o urgente de las activi-
dades colectivas prima sobre acciones mas durables e institucionales; es asi
como ha podido sefalarse en ciertos periodos una relacion entre el menor nivel
de infraestructura y la mayor participacion colectiva o mas aun, a pesar del dé-
bil nivel de participacion son los mas pobres los que parecen presentar mayor
potencial participativo. Por lo demas, es dificil hablar de accion colectiva: a
tal punto la vida oscila (sobre todo en los barrios populares mas consolidados)
no sdlo entre periodos de organizacion puntuales (como la ola de ‘vecinazos’ a
comienzos de los ochenta) y fases de apatia y desmovilizacion, sino que en el
seno mismo de las experiencias sociales es posible observar al mismo tiempo
voluntades de organizacion y actitudes de apatia. Aqui, aun mas que en otras lu-
chas urbanas de los afios ochenta, pero como en ellas, las capacidades de accion
son escasas y débiles, los margenes reales de autonomia precarios, a tal punto
que es inexacto interpretar los mecanismos politico —clientelares como el solo
resultado de una voluntad de integracion controlada de los sectores populares
contra toda posible autoorganizacion de los mismos. De ahi, los excesos de los
que han creido posible afirmar el transito entre una cultura popular dindmica y
la emergencia de un actor popular capaz de desbordar las estructuras del esta-
do o de todos aquellos que han concluido a partir de la situacion de exclusion
social de los marginales en sus posibilidades de convertirse en agentes de una



transformacion social violenta. Por el contrario, las situaciones prolongadas de
exclusion social tienden a producir actitudes de apatia y de resignacion”. ¥

EVALUACION

“Aunque se supone que los dioses saben todos nuestros planes y conocen

sus finales antes de sus principios, los dioses son traviesos y se deleitan en
incomodar a los hombres en sus planes. Ellos prefieren con frecuencia com-
plicar esos planes como pudieran enredar las redes de los cazadores, o frus-
trarlos de tal manera que los planes nunca lleguen a resultar. Muy rara vez
los dioses intervienen para un proposito mejor, pero creo que en esa ocasion
al ver mi plan se dijeron entre ellos: ‘Este oscuro proyecto con el que estd
contribuyendo Nube Oscura, es tan ironicamente bueno que vamos a hacerlo
ironicamente mucho mejor’. #

Gary Jennings (1928-1999)

A nuestro entender la evaluacion es una cuestion principal de la eficiencia
en el accionar. Por ende, los proyectos deben incluir los aspectos sobresalientes
referidos a la evaluacion pertinente. En otras palabras, desde un primer mo-
mento hay que detallar como se evaluaran las modificaciones que se produjeron
entre lo diagnosticado y el resultado de las acciones realizadas. También, desde
luego, se medira al cumplimiento de lo planificado teniendo en cuenta, sobre
todo, el tiempo y la forma en que se concreto.

Asimismo, las conclusiones de las evaluaciones se transforman en magni-
ficos antecedentes a los efectos de nuevas propuestas.

En este sentido, reiteramos que es conveniente que la evaluacion sea ex-
terna y que se circunscriba a brindar elementos de juicio, en primer lugar a los
directamente interesados y quienes han financiado las acciones.

Las evaluaciones pueden variar en mucho segun los objetivos de las mis-
mas, los recursos disponibles para efectuarlas, etcétera pero, sobre todo deben
tener en cuenta la utilidad y difusion de sus resultados.

La informacion a los directamente interesados de las conclusiones arriba-
das se denomina devolucion. Esta, por lo menos ha de ser:

37 Martuccelli, Danilo y Svampa, Maristella. La plaza vacia. Losada. Pagina 396. Buenos
Aires, Argentina. Diciembre de 1997.
38 Jennings, Gary. Azteca. Planeta. Pagina 199. Barcelona, Espafia. Enero de 1999.
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*  Objetiva: basada en datos verificables.

*  Oportuna: en el corto plazo y antes de encarar nuevas acciones similares
o relacionadas.

»  Comprensible: tanto el lenguaje empleado como los datos elaborados de-
ben estar presentados tal como lo requieran las peculiaridades de los desti-
natarios directos. Aqui incluimos también la importancia de la sintesis.

«  Util: ademas de sefialar las fortalezas y debilidades, es muy oportuno in-
cluir propuestas y sugerencias atinentes.

*  Acorde: a medida del Proyecto y al uso que se va a dar de la misma.

Los que elaboren el Proyecto y, llegado el caso, los ejecutores, deben in-
cluir una evaluacion y que ésta reina minimamente las caracteristicas mencio-
nadas. Puede parecer una perogrullada pero es oportuno sefialar que, para una
adecuada comunicacion hay que hablar el mismo idioma.

Cada vez que sea pertinente también se tendran en cuenta a los factores
externos de riesgo que influyen en el desarrollo de los proyectos y de los cuales
los ejecutores no tienen control. Por ejemplo, una junta vecinal organizé un
trabajo comunitario de recoleccion de basura en la via publica y durante toda
la semana las lluvias anegaron las calles del barrio o el estreno de una obra de
teatro coincide con una prolongada huelga general.

Hay algunos factores externos que pueden ser neutralizados o minimizados,
sobre todo cuando son detectados con antelacion y se actiia en consecuencia.
Por caso, un grupo ambientalista prepara un proyecto que, de alguna manera,
podra afectar intereses economicos locales es inteligente incluir como actividad
una serie de acciones alertando esa situacion a través de los medios de comu-
nicacion social para que, en caso de suceder, la poblacion pueda comprender el
contexto desde donde actlian los detractores de la iniciativa.

Tan s6lo, a manera de ejemplo enumeramos a continuacion algunos asun-
tos que pueden convertirse en elementos perturbadores de un Proyecto. En el
cuadro, como ejercicio dejamos abierta la posibilidad de analisis de posibles
acciones que, al menos busquen contrarrestar sus consecuencias.
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CUADRON-’11

FACTORES DE RIESGO Y SUNEUTRALIZACION

FACTORES EXTERNOS DE RIESGO | ACCIONES NEUTRALIZADORAS

Injerencia politica adversa Difusion publica

Cuestiones meteorologicas y climaticas Prever alternativas de accion

Modificaciones en el mercado

Hiperinflacion
Recesion prolongada
Crisis politica general

Inseguridad juridica

Violencia

En otras palabras, todo acto humano puede incluir factores externos de
riesgo que, en principio, debe contribuir a extremar los recaudos a los efectos
de procurar el éxito de lo propuesto. Cuando los factores de riesgo superan las
posibilidades de los emprendedores éstos han de procurar asociarse a otros gru-
pos con mayor capacidad de gestion, plantear alternativas gradualistas, incre-
mentar la participacion comunitaria, aumentar los esfuerzos de comunicacion
publica, etcétera. También, en algunas oportunidades, evaluar otras alternativas
mientras se buscan las estrategias para lograr, al menos el equilibrio de injeren-
cia, garantias de administracion de justicia ecuanime, etcétera.

El no medir adecuadamente las repercusiones negativas asociadas de un
proyecto pueden hacer fracasar la mejor iniciativa, la inversa permite llevar
adelante innovaciones aun en condiciones poco favorables.

Si el éxito de un Proyecto determinado depende en mucho de factores ex-
ternos, en principio, no reuniria las condiciones para su aprobacion, por lo me-
nos prioritariamente.

También sucede lo mismo cuando es necesario la intervencion de varios
organismos de distintos niveles de ejecucion: local, regional, nacional e inter-
nacional, salvo que estén asegurados los respectivos aportes.

La deficiente gestion en la ejecucion del Proyecto también puede hacerlo
fracasar. En este sentido hay que prestar mucha atencion pues, frecuentemente,
se trata de endilgar a factores externos también la impericia, irresponsabilidad,
etcétera de quienes deben llevar adelante las acciones. Y los factores internos
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son controlables con mayor facilidad, sobre todo cuando hay capacidad de ges-
tion.

Desde luego que alentamos también las evaluaciones de mayor envergadu-
ray profundidad como asimismo sabemos que, en algunos ambitos es frecuente
el empleo de cuestiones técnicas, metodologias especificas, etcétera, de alto
valor cientifico y académico. Cada uno se pondra el sayo que le quepa.

Ademas, transmitir con precision los resultados de una evaluacion a grupos
que demandan particulares formas de comunicacioén para nada debe implicar
una subvaloracion cientifica o cuestion similar. El no respetar las caracteristicas
de nuestros interlocutores si es un menoscabo a la condicion humana.

La economista Prue Hyman expres6 que “al analizar los costes y beneficios
de un determinado programa para la sociedad, es preciso tener en cuenta, en
ambos casos, el aspecto de las inversiones. Cuando un programa de formacion
es rentable, es decir, cuando produce en cifras netas ganancias comparables al
producto de otras inversiones en otros sectores de la economia, puede justificar-
se aunque mas no sea desde el punto de vista econémico, independientemente
de su interés en el plano social”.

Por lo menos en la Region, frecuentemente todo lo relacionado con la eva-
luacion posee algunos aditamentos muy peculiares como, por ejemplo, provoca
infundado femor, se la considera como una intromision o persecucion, etcétera.
Otras veces se fundamenta que el Gnico evaluador es uno mismo o que debe
ser hecha sobre el conjunto sin, ni siquiera, individualizar a los distintos in-
tegrantes. En este sentido, recordamos que en la Facultad de Psicologia de la
Universidad Nacional de Buenos Aires, durante 1973, 1974 y 1975, en algunas
catedras, los profesores no intervenian en la calificacion de los alumnos pues
eran éstos los tnicos que definian su aprobacion o no de la materia. (Sin duda el
nivel académico fue muy alto en esa época pues no hubo casos de alumnos que
hayan reprobado las asignaturas, aunque con posterioridad les costd obtener
trabajo pues en las convocatorias publicas laborales se incluy6 taxativamente,
como condicion excluyente, que los postulantes no se hubieran graduado en el
antedicho periodo).

En casi todo el sistema de la administracion publica, salvo en la docencia
y alguna que otra reparticion, no existen sistemas de evaluacion del desempe-
fio laboral, por lo que los ingresos, ascensos, cambios de destino, etcétera son
producto de la antigliedad, decisiones arbitrarias de quienes tienen el poder de
hacerlo, clientelismo partidario, etcétera. En este sentido es dable sefalar que,

39  Centro de las Naciones Unidas para el Desarrollo Social y las Cuestiones Humanitarias. Economia y
Minusvalia. Instituto Nacional de Servicios Sociales. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Pagi-
nas 195 y 196. Madrid, Espana. 1.982.

- 103 -



mas alla de que algunas pocas excepciones, en general los sindicatos ni los em-
pleados han tratado de influir para que se anule esa practica aberrante.

También es infrecuente en el sector publico, aunque si en algunas empresas
y organismos con mayor nivel de desarrollo organizacional, manuales de proce-
dimientos que permiten evaluar el trabajo realizado y los resultados obtenidos.
Es mas, casi no existe una cultura de trabajo que incluya la evaluacion ni en
su mas elemental configuracion. Durante cuatro afios que realizamos tareas de
conduccion elevamos sendos informes anuales a los distintos superiores que tu-
vimos en ese periodo; nunca recibimos respuesta o comentario alguno y, desde
luego, las propuestas incluidas tampoco ameritaron ningiin comentario.

Asimismo es cierto que muchos de los proyectos no son evaluados ni por
los directamente involucrados ni por quienes, por ejemplo, los han financiado.
A veces, lo tinico que se efectia es un control de las inversiones realizadas pero,
sobre todo en sus aspectos formales, patrimoniales y contables.

La falta de evaluacion de proyectos, llegado el caso, por ejemplo en la
Argentina, contribuye a ocultar actos de corrupcion como muchos de los finan-
ciados con las denominadas Ayudas del Tesoro Nacional (ATN) o por que de-
mostraria que las metas no se cumplieron ni minimamente como los planes de
entrenamiento laboral, huertas comunitarias, microemprendimientos, etcétera,
aunque las inversiones multimillonarias se prolongaron durante décadas.

Desde luego que, también hay frecuentes y muy alentadores ejemplos de
proyectos evaluados acabadamente como, asimismo es justo reconocerlo que,
aun en programas donde la corrupcion fue la constante, hubo quienes desarro-
llaron sus respectivas propuestas con transparencia y sus metas fueron cumpli-
das cabalmente.

En sintesis, quienes trabajan por proyectos debe incluir a la evaluacion
como una etapa sustancial de su desarrollo.

Las posibilidades de evaluacion son muy diversas y cada una responde
a un objetivo especifico y, por lo general, necesitan recursos distintos. Por lo
expuesto es conveniente incluir en la propuesta de financiamiento los costes
referidos a la evaluacion, a los efectos de contar con los fondos necesarios a tal
efecto en la seguridad que es una parte importante del Proyecto.

En esta oportunidad describimos algunas cuestiones generales dado que
existe suficiente bibliografia especifica para los casos de requerirse mayor es-
pecificidad o complejidad.

Pero debe tenerse muy en cuenta que, la evaluacién también debe guardar
relacion con el tipo y la magnitud de cada proyecto y las circunstancias contex-
tuales del mismo pues, si la demanda es desproporcionada a lo antedicho puede
hacer fracasar la iniciativa o desalentar a los promotores.
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Por todo lo expuesto, es conveniente que el evaluador sea externo al Pro-
yecto y capacitado para tal fin, pues eso permitird alcanzar un mejor analisis del
mismo. Que el evaluador no esté directamente comprometido con el Proyecto
y con el contexto donde se desarrolla no significa que no sea capaz de realizar
su cometido. La calidad de externa de la evaluacion no implica que, en algunas
etapas de esta tarea, no se consulte a los ejecutores y a los beneficiarios directos
de las acciones.

También es dable mencionar que la evaluacion, en definitiva, debe ser es-
crita y que es altamente recomendable que exista lo que se denomina devolu-
cion, es decir, que sea conocida por todos los involucrados de alguna manera.
Cuando los grupos ejecutores, beneficiarios y, llegado el caso, los financia-
dores, presenten algunas dificultades referidas a los documentos escritos, es
conveniente prever una etapa expositiva oral pues, en definitiva, lo que se esta
buscando es que fodos accedan a la informacion pertinente.

Recordemos que un Proyecto, basicamente, es una serie sistematizada de
acciones que se ejecutan de acuerdo a una planificacion expresa con el objeto
de producir un cambio al que frecuentemente se lo denomina desarrollo. De
ahi la importancia de contar con la mayor cantidad y calidad de datos referidos
a la situacion previa al inicio del proyecto; frecuentemente lo aqui referido es
incluido en un apartado que se lo denomina diagnostico.

Pero tengamos presente que los diagnodsticos han de ser acotados y dimen-
sionados a los respectivos proyectos, recordando que a muchos se les va la vida
haciendo diagnosticos y nunca son capaces de ejecutar ningun proyecto. Por
lo menos en los proyectos de reducida magnitud los datos deben ser facilmente
recolectados por los que los elaboran, pero deben ser lo suficientemente preci-
sos para contribuir a la evaluacion.

Esquematicamente podemos considerar dos tipos de dimensiones a evaluar:

J interna,
. externa.

Entendiendo a la primera por todo lo relacionado con el proyecto en si y
a la segunda con el cumplimiento de las metas propuestas. Obsérvese de no
confundir la dimension externa, es decir, el impacto que se produce, con que el
evaluador sera distinto al grupo ejecutor (externo).

Para el primer caso nos sera de gran utilidad el o los cronogramas pues
podremos justipreciar si las acciones y las inversiones se realizaron en los mo-
mentos oportunos, los presupuestos nos serdn de suma importancia para obser-
var si los montos consignados fueron similares a los ejecutados, los detalles de
las actividades serviran para medir lo realizado, los listados de personal y ma-
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teriales necesarios permitiran anotar taxativamente como se desarroll6 el pro-
yecto en sus aspectos principales, etcétera. También es muy interesante evaluar
el comportamiento de las distintas instancias que confluyeron como podrian ser
diversos financiadores, prestadores de asistencia técnica, aportes simultaneos y
concatenados de organismos de diferentes naturaleza, resultados de acuerdos
previos como, por caso, tramites, autorizaciones, etcétera.

Asimismo podemos analizar el grado en que se involucraron los ejecutores
tal lo consensuado oportunamente.

Para el segundo caso, el haber precisado cuantitativamente las metas al
finalizar el proyecto podremos saber con precision si, por ejemplo, estamos
fabricando la cantidad de prendas previstas, si los lectores de la Biblioteca se
corresponden a los originalmente consignados, si mejor6 la calidad de la satis-
faccion de los usuarios atendidos, si los tiempos en los tramites de los contri-
buyentes disminuyo tal lo propuesto, si se logr6 diversificar las actividades en
un centro cultural, etcétera. En otras palabras, si el Proyecto provoco el cambio
propuesto.

De ser posible, en toda evaluacion debemos delimitar las causas internas
como las externas, tanto las positivas como las negativas, que pueden haber in-
fluido en la ejecucion del proyecto. Cabe destacar que algunas de las antedichas
se pueden haber previsto y otras no. En esta etapa lo que nos interesa es poder
evaluar su incidencia.

Existen basicamente tres etapas de evaluacion:

. €x ante
e monitoreo
e expost

1) Ex ante: son las mediciones que se realizan antes de iniciar las acciones
a los efectos de poder luego compararlas con las que se efectuan al finalizar la
ejecucion del Proyecto. Por ejemplo, se consulta a los que seran beneficiarios
de un Proyecto de fabricacion de baldosas sobre el nivel de ingresos economi-
cos que, por caso, obtienen realizando trabajos esporadicos. Si con el Proyecto
se buscan otros objetivos como podrian ser los asociados, también se debe
recabar informacion especifica en ese sentido.

En esta instancia también se pueden evaluar las distintas alternativas de
Proyecto, a los efectos de determinar cual opcion es la mas acorde a la capa-
cidad de gestion y a la estrategia general de desarrollo. En otras palabras, el
Proyecto debe ser:
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* posible de ejecutar
*  coherente, en lo particular y en lo general, con quienes lo ejecutan.

2) Monitoreo: son las mediciones que se efectuan durante la ejecucion y,
por lo general, se emplean técnicas de seguimiento. Por ejemplo, cada princi-
pio de mes se constata el cumplimiento de lo planificado para el mes anterior,
tal el detalle que figura en el cronograma. Si es un curso de capacitacion se
pueden suministrar pruebas parciales con el fin de juzgar el nivel de desarrollo
del proceso de aprendizaje.

El monitoreo, por caso, permite individualizar desvios y falencias que, mu-
chas veces, son posibles de subsanar cuando son detectadas a tiempo. También
es muy util para retroalimentar a los ejecutores con informacion actualizada del
nivel de avance pues, por ejemplo, en proyectos de gran envergadura facilita
tener una vision precisa de lo concretado y de lo que falta por lograr.

3) Ex post: son las mediciones que se realizan al finalizar el Proyecto con
el objeto central de evaluar el cumplimiento de lo planificado y el impacto efec-
tivo de las acciones. Es decir, lo que se evalua es si hubo o no modificacion de
lo diagnosticado en un principio. Ademas de lo antedicho, hay que evaluar si
se cumplieron las metas y, por ejemplo, que factores intervinieron ante posibles
desvios.

Es importante destacar que, por caso,

no alcanza con saber si se realizaron los cursos previstos si no, sobre
todo, si los beneficiarios adquirieron los conocimientos y destrezas pro-
puestas y si las mismas estan siendo aplicadas mejorando su eficiencia en el
trabajo, calidad de vida, el desarrollo cultural, la proteccion del ambiente,
la participacion ciudadana, etcétera.

Frecuentemente se supone que a los proyectos sociales no se los puede
evaluar o que las mediciones de impacto son muy imprecisas. Es verdad que las
metodologias especificas, en muchos casos, no estan tan desarrolladas como en
otras areas de desenvolvimiento humano y, a veces, existe un cierta improvisa-
cion en la materia mas cercana al voluntarismo que al conocimiento cientifico.
También insistimos que, lo difuso o inexistencia de evaluaciones, en definitiva,
estan intentando ocultar corrupcion o, al menos, liviandad de criterio al aprobar
los proyectos o ineficiencia al ejecutarlos.

Por caso, por lo menos en la Region, muy particularmente desde 1950
se han gastado ingentes recursos econémicos en habilitacion y rehabilitacion
de personas con discapacidad y sus resultados, en lineas generales han sido
escasos cuando no contraproducente pues se ha alcanzado a tal solo el 2% de
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la poblacion comprometida, muchos siguieron con sistemas de dependencia y
gran parte fueron acogidos a través de métodos segregados que reforzaron la
discriminacion y obraron perversamente contra los esfuerzos de vida indepen-
diente; a partir de 1990 las inversiones en capacitacion laboral a desempleados
en riesgo social han sido multimillonarias y relativamente muy pocos obtuvie-
ron trabajo.

No obstante lo antedicho, es muy interesante la experiencia de evaluacion de
proyectos, programas € iniciativas espontaneas referidas al desarrollo individual y a
la solucion de problemas sociales, de reinsercion laboral de personas con discapa-
cidad, etcétera. Veamos un ejemplo alentador sobre un analisis de rehabilitacion y
reduccion de pensiones, efectuado en Australia a inicios de la década del “70.

“Teniendo en cuenta el coste cada vez mayor del mantenimiento de los
sistemas de seguridad social y de servicios sociales, no es extrafio que los in-
vestigadores hayan demostrado gran interés en estudiar como la rehabilitacion
de los discapacitados no s6lo puede contribuir a reducir el nimero de miembros
no productivos, sino también a reducir los gastos realizados en concepto de
pensiones de discapacidad y de asistencia publica. (...)

Casi la mitad de las personas que obtuvieron colocacion estaban entre las
que se podrian definir como incapacitados permanentemente para trabajar, de
quienes se podria esperar con toda probabilidad que recibirian de forma per-
manente subsidios de pensiones de invalidez, en el caso de que no recibieran
formacion o tratamiento de rehabilitacion. En relacion con la medida de los
rehabilitados, se calculaba que la vuelta al trabajo se habia adelantado un pe-
riodo de tres afios 0 menos. Segun los resultados del estudio, dieciocho meses
después de obtener colocacion, el 69 por 100 de los rehabilitados varones y
el 60 por 100 de las rehabilitadas seguian con empleo. El 16 por 100 de los
varones y el 19 por 100 de las mujeres habian vuelto a recibir alguna forma de
subsidio del Servicio.

Los beneficios economicos del estado se podian concretar en dos elementos
principales: ahorros como consecuencias de las pensiones y subsidios no pagados,
y un aumento en las cotizaciones por el impuesto sobre la renta personal”. «

Por otro lado, es conveniente evaluar especificamente aspectos relaciona-
dos con el impacto ambiental, las consecuencias de incorporar nuevas tecnolo-
gias cuando éstas dependen de insumos importados o de costosa reparacion, si
el Proyecto provocara desempleo en otros sectores, si afectard valores cultura-
les, habitos de conducta, etcétera.

Como se puede observar una adecuada evaluacion nos proporciona muy
valiosos elementos de juicio a los efectos de, por un lado, justipreciar el esfuer-

40 UNESCO. Aspectos econdmicos de la educacion especial. Paginas 65 y 66. Paris, Francia,
1.978.
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zo realizado sobre todo en el mejoramiento de la calidad de vida, el impacto
econdmico de la inversion, etcétera y, por el otro, datos fehacientes que funda-
menten nuevos proyectos sustentables.

Y una pequena disgrecion. Evaluar no significa expresar que después del Pro-
yecto la gente estd mas feliz, sino demostrar como han incrementado sus ingresos
econdmicos, si obtuvieron trabajo, si ejercen una nueva habilidad profesional, en
cuanto se increment0 la afluencia de lectores a una Biblioteca, si aumento la efecti-
vidad en la negociacion de conflictos laborales, si se cualifico la participacion de la
ciudadania, si se dafia menos el ambiente, si se incremento la diversidad de ofertas
al acceso a expresiones culturales, etcétera. Ademas, cuando en la evaluacion ex-
clusivamente se focaliza las dificultades y fracasos en responsabilidades ajenas es
un buen indicador de un, posiblemente, muy malo analisis.

Sobre todo en los proyectos de poco monto es conveniente, aunque sea, que el
evaluador realice entrevistas personales con los beneficiarios, informantes claves,
ejecutores del Proyecto, etcétera, a los efectos de recabar una primera informacion.
También, cuando corresponda, se podra constatar directamente si el emprendimiento
esta en funcionamiento, su desenvolvimiento, la opinioén de los beneficiarios indirec-
tos como pueden ser los clientes, etcétera. Desde luego que es importante destacar
cuando haya impactos no previstos y la posible influencia de algun factor externo.
Todo esto implica, al menos, un adecuado registro y la confeccion de un Informe que
corresponda, de alguna manera, al documento oportunamente aprobado.

En toda evaluacion debe quedar claro, al menos, que:

CUADRO N’ 12

MATRIZ BASICA DE EVALUACION

META SE CUMPLIO | INCUMPLIDA | CAUSAS | PROPUESTAS

100 horas de En tiempo y Fueron
capacitacion forma suficientes.

Insistir en la

Compra de 15 ’ . gestmg.
alas, 20 picos XXXXXXXX No .llego Iniciar acciones
plo , tPu ’ el dinero. legales.
i Buscar otros
financiadores.
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CUADRO N’ 13

MATRIZ DE EVALUACION
DIAGNOSTICO | ACCIONES SIN CAMBIOS | CAUSAS | PROPUESTAS
CAMBIOS
Incremento Diversificar
Capacitacion Dos nuevos de l? ¥ aume nta.u: la
autoestima. capacitacion.
Desempleo laboral en cuenta N
.. . Adquisicion Sumar un
electricidad. propistas. ,
de nuevas préstamo para
habilidades. | herramientas.
Diez
personas
trabajando.
En la Buscar otra
Fébrica de localidad, U .
alternativa
patl nueva equivalente
alternativa d ’
para la
compra de
pan.
Dependencia Tender a
Subsidios Siguen sin econdmica. disminuir
personales. empleo. Falta de este tipo de
capacitacion. |  alternativas.

Casi siempre las causas de los hechos no son tnicas pues, por lo general
convergen varias al mismo tiempo o en forma sucesiva. También, muy frecuen-
temente, a los fracasos les atribuimos razones externas e incontrolables y a los
éxitos los fundamos en nuestra propia intervencion. De ahi la importancia de
contar con una metodologia objetiva y, de ser posible, con colaboracion exter-
na. Recordemos que es conveniente que el espejo esté a cierta distancia para
poder observarnos mejor.

Asimismo es oportuno tener presente que las conductas demagogicas ape-
lan casi siempre a respuestas unicausales y a un simplismo absurdo, propio de
quienes no respetan a sus interlocutores.
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Las dos matrices que anteceden estas lineas son solo a titulo de ejemplo y
estan simplificadas a los efectos expositivos. La construccion de instrumentos
de evaluacion es un aspecto principal para juzgar adecuadamente y, sobre todo,
para que sea de utilidad para los destinatarios de la misma.

Aun a fuerza de reiterar, insistimos en que debemos contribuir en mucho a
fortalecer las bases culturales donde la evaluacion sea un bien preciado y casi
inexcusable sobre todo en la busqueda de un desarrollo equitativo y sustenta-
ble.

Por lo expuesto consideramos muy importante que todo Proyecto incluya
un apartado donde expresamente se detalle la metodologia a emplear para su
evaluacion. A los efectos de contribuir a que esta cuestion se lleve adelante
siempre es conveniente que en los costes se tenga en cuenta el financiamiento
para ejecutar la correspondiente evaluacion.

También es altamente recomendable que las agencias financiadoras difun-
dan las metodologias y los resultados de las evaluaciones a los efectos de in-
crementar los antecedentes en este sentido y favorecer la cualificacion de los
elementos de juicio que se tienen en cuenta en la elaboracion de proyectos de
desarrollo sustentable.

En definitiva, el evaluar lo realizado nos permite, entre otras, evitar futuros
errores y mejorar en mucho la capacidad de gestion.

LAS AGENCIAS FINANCIERAS

“La inspiracion existe pero te tiene que encontrar trabajando”.

Pablo Picasso (1881-1973)

Al comenzar el libro hicimos una breve mencion a este asunto que aqui
desarrollamos -aunque sucintamente- con mayor extension.

El referirnos a los organismos que estan en condiciones de financiar pro-
yectos, ademas de responder al tema propuesto inicialmente aprovechemos la
oportunidad para difundir su existencia. Son muchas las asociaciones y orga-
nismos que nunca han intentado tomar contacto con tales entidades, desperdi-
ciando asi valiosas oportunidades de obtener recursos econémicos y experien-
cias que hubieran gravitado positivamente en la consolidacion de los objetivos
propuestos.
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Las denominadas, genéricamente, agencias financieras son personas de
recursos o instituciones privadas y publicas que tienen como fin especifico o
concurrente a otros, el cooperar, con o sin fin de lucro, en el financiamiento
parcial o total de proyectos de desarrollo.

En este sentido, la experta de Nicaragua Irene Horesjs sugiere tener en
cuenta que “los organismos de cooperacion externa tienen algunos criterios
comunes para aprobar el financiamiento de un proyecto.

Muchos de los organismos que brindan cooperacion financiera, ya sea en
forma de préstamo o de donacion, por lo general toman en cuenta algunos cri-
terios claves para la aprobacion de proyectos.

Criterios que se refieren a la organizacion que solicita apoyo

Todos los organismos de cooperacion tienen dificultades para conseguir
los fondos, necesitan un largo tiempo de gestion y tienen que presentar re-
gularmente cuentas a sus acreedores. Por lo tanto prefieren relacionarse con
contrapartes locales que:

*  Demostraron su capacidad de ejecutar sus proyectos en el tiempo y con los
costes previstos

*  Presentan proyectos y presupuestos razonables y adecuados

*  Presentan proyectos con un alto porcentaje de aporte local

*  Presentan regularmente cuentas en orden y un destino claro de los fondos

*  Mantienen una comunicacion fluida e informan regularmente sobre el
avance de los proyectos y la situacion en el municipio y en el pais

*  Demuestran su preocupacion honesta por los problemas de los beneficia-
1ios

*  Saben admitir errores y quieren aprender de ellos.

Criterios que se refieren al proyecto

*  Que el proyecto responda a necesidades reales y no crea dependencia.

*  Que el proyecto ayude a los grupos mas pobres de manera directa o indi-
recta y tome en cuenta especialmente el desarrollo y la emancipacion de
las mujeres.

*  Que el proyecto contribuya al mejoramiento econdmico y social de los
beneficiarios.

*  Que el proyecto demuestre que podra seguir adelante una vez finalizada la
cooperacion financiera externa.
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*  Que el proyecto estimule la participacion de la comunidad y de los bene-
ficiarios”. #

Debe tenerse en cuenta que existe una enorme variedad y cantidad de ti-
pos de instituciones que pueden financiar proyectos de desarrollo cuando se
demuestra, entre otras, la responsabilidad para su ejecucion y la capacidad,
aunque sea incipiente, de mantener la iniciativa.

Para una mayor claridad al respecto, a continuacion presentamos un cuadro
sintesis.

CUADRO Ne 14

Agencias financieras segun sus objetivos institucionales, regimenes y
modalidades de reintegro de los fondos Otorgados y sus objetivos

Objetivos
Institucionales

Especificos Concurrentes

Régimen Publico Privado Publico Privado
Reintegro SI  NO SI NO SI NO SI NO
Origen

Local
(Municipalidad)

Provincial

Nacional

Extranjero

Regional

Continental

Mundial

Como se puede observar, el espectro es muy variado y, contrariamente a lo
que a veces se supone, no siempre lo privado es sinonimo de oneroso o lo publi-
co de gratuito pues, por ejemplo: un Banco puede poseer una linea de créditos
“blandos” (tasa de interés relativamente menor a la del mercado) o el directorio
puede estar dispuesto a aprobar la donacion de la suma de dinero requerida;

41 Horejs, Irene. Formulacion y gestion de microproyectos de desarrollo. Humanitas y CEDE-
PO. Tercera edicion. Paginas 164 y 165. Buenos Aires, Argentina. Febrero de 1995.
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un Ministerio (Vivienda) puede participar en un programa de desarrollo pero
poniendo como condicion que los beneficiarios reintegren el capital invertido
(posiblemente subsidiado o préstamos con plazos extensos).

Cuando se prepara un proyecto de desarrollo se debe efectuar un estudio de
mercado de lo que podriamos denominar plaza financiera, para luego presentar
las correspondientes solicitudes.

Si el Proyecto en cuestion es productivo y rentable (similar al de nuestro
ejemplo), indudablemente la gama de posibilidades de agencias financieras es
mayor. No debera buscarse necesariamente un aporte sin reintegro aunque si
puede aspirarse a que éste se otorgue en condiciones relativamente ventajosas
(afios iniciales de gracia, tasas reducidas, etcétera); en casi todos los casos por
lo menos se exige una contrapartida local.

Insistimos en que se efectue una profunda y extensa investigacion de po-
sibilidades institucionales pues, a veces, muy cerca podemos encontrar quien
esté dispuesto a financiar o por lo menos a servir de enlace para obtener los
recursos requeridos.

Es muy posible que la mayoria de los evaluadores de agencias financiado-
ras también observen de quienes solicitan un financiamiento:

»  Siposeen criterios de gestion institucional.

*  Si emplean métodos transparentes para la toma de decision.

»  Si trabajan con criterios democraticos.

»  Sipresentan un historial de buenos pagadores.

*  Si han ejecutado en tiempo y forma lo que se han propuesto.

»  Sison innovadores.

»  Siproyectan mantenerse en el tiempo.

*  Si tienen criterios ambientalistas, de tolerancia, etcétera.

»  Silos responsables estan claramente involucrados en el Proyecto.

La busqueda de financiamiento tiene sus peculiaridades, muchas de las
cuales se iran conociendo con la experiencia. No obstante lo antedicho esbo-
zamos a continuacién algunas cuestiones que son muy convenientes tener en
cuenta.
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CUADRO N° 15

RESUMEN DE ASUNTOS CLAVES A TENER EN CUENTA PARA
LA PRESENTACION DE UN PROYECTO

OTRAS OTRAS
INSTITUCIONALES PROYECTO ESTRATEGIAS CUESTIONES
L Adecuada
Regularizacion ., .
L presentacion. Es Asociarse a otros
(personeria juridica, muy conveniente rupos con mayor
directiva formalizada, Y Erub Y Perseverancia.

balances contables,
etcétera).

entregar la version
en el idioma del
posible financiador.

capacidad como, por
ejemplo, federaciones.

Archivos confiables

Completo y veras.

Consultas con

otros grupos que ya
tramitaron recursos
para informarse de sus
experiencias.

Revisar el Proyecto
y las estrategias

a medida que se
adquiere experiencia
de la gestion.

Contabilidad al dia

Presentacion a
una sola agencia
financiadora por
vez.

Informar el Proyecto
a quienes se pueden

interesar aunque sea
indirectamente.

Diversificar las
acciones buscando
en forma horizontal
otras alternativas.

Capacidad de recibir
dinero (cuenta
bancaria, emitir
recibos como facturas,
etcétera).

Capacidad de emitir
facturas.

La tarea de gestion financiera no es sencilla y rapida por lo que no hay que
crearse expectativas muy inmediatas que seguramente se veran defraudadas. El
conseguir apoyo efectivo es el resultado de multiples elementos donde la con-
fianza juega un papel primordial, con todo lo que implica construirla.

En otras palabras, obtener recursos para solventar un Proyecto no es cuestion
de una conversacion o el envio de una carta pues es el resultado de un inteligente
trabajo de exposicion de la propuesta, en el momento oportuno y a quien correspon-
de. Desde luego que los que actian a través de amiguismos u otras formas arbitra-
rias poco saben de proyectos y mucho de medias palabras creando, casi siempre,
relaciones corruptas o, al menos, viciadas en su transparencia.
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La mayoria de las agencias financieras trabajan en base a presupuestos
aprobados con bastante anterioridad segun las acciones previamente incluidas.
Esto significa que, en definitiva, lo que se debe intentar es la incorporacion del
proyecto en el proximo ejercicio al vigente en el momento de la presentacion.

Recuérdese que gran parte de los paises del hemisferio norte tienen estruc-
turados los presupuestos no por afio calendario (enero - diciembre) sino, por
ejemplo, desde julio de un afio a junio del siguiente afio.

Los objetivos de las agencias financieras pueden ser concordantes con el
del grupo (cultural, deportivo, religioso, etcétera) o con los del Proyecto (fo-
mento de talleres productivos en areas subdesarrolladas, cualificacion de pro-
cesos democraticos, etcétera) y en este caso hablaremos de objetivos especifi-
cos o pueden tener objetivos mas amplios, por ejemplo (mejoramiento de las
economias regionales, cooperativismo, etcétera) en el que pueda insertarse el
Proyecto y entonces se tratara de organismos con objetivos concurrentes.

También existen organismos con fines tan globales que, aparentemente,
siempre podran abarcar el financiamiento: en estos casos la coincidencia ope-
rativa se resuelve casi siempre por la concordancia de la politica institucional
con el proyecto presentado (tipo de acciones que implica, localizacion, benefi-
ciarios, dinero requerido, etcétera).

Asimismo encontramos agencias cuyos objetivos -implicitos o explicitos-
determinan la inviabilidad de una solicitud. Nos referimos a grupos confesiona-
les, politicos, étnicos, etcétera, o que propugnan métodos o técnicas disimiles a
las sustentadas en el Proyecto.

Al iniciar la correspondiente tramitacion se deben tener en cuenta las pe-
culiaridades apuntadas en este apartado, fundamentalmente para no realizar
gestiones innecesarias.

También es conveniente tener la precaucion de adecuar el Proyecto a las
caracteristicas de la institucion a la que le estamos requiriendo su concurso
financiero. Esto ultimo no implica una distorsion de los objetivos y métodos
sustentados por cada asociacion, pero si significa la suficiente plasticidad in-
telectual para adaptarse. Pongamos por caso a un grupo teatral que se contacta
con una Fundacion que solo financia propuestas referidas a la dramaturgia con-
temporanea y de un determinado origen nacional por lo que, si se quiere presen-
tarles un Proyecto tendran que encuadrarse en la antedicha caracteristica; desde
luego que si buscan representar obras del Siglo de Oro Espafiol otros seran los
caminos a recorrer.

Ademas, muy especialmente, en lo que respecta a la eleccion de la agencia
financiera se debera considerar, fundamentalmente, las condiciones impuestas
por ésta, en el sentido que sean coherentes con el grupo ejecutor (objetivos,
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métodos, etcétera) y que sean posibles de cumplirlas (plazos, administracion,
mantenimiento, etcétera).

Por ultimo sugerimos que se recurra a las oficinas diplomaticas acredita-
das en cada pais con el fin de solicitar informacion especifica (instituciones,
direcciones, modalidades, prioridades, etcétera) que, por lo general, es correc-
tamente brindada. Por Internet es posible acceder a toda la informacion necesa-
ria. También se la puede requerir en los organismos internacionales como, por
ejemplo, Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),Organizacion Paname-
ricana de la Salud (OPS), Instituto Interamericano del Nifio (IIN/OEA), Fondo
de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PUND), UNESCO, FAO, etcétera.

Desde luego que el financiamiento también lo podemos gestionar en el
propio organismo donde nos desempefiamos como, por ejemplo, crear una Bi-
blioteca dentro de la Municipalidad, realizar un encuentro de teatro regional
organizado por una Secretaria de Cultura, desarrollar un programa de capacita-
cion en una Cooperativa, encarar un plan de microemprendimientos producti-
vos en una Provincia, proponer acciones de revision de métodos de trabajo en
una fabrica, desarrollar un Centro de Investigacion Historica en un sindicato,
etcétera.

Y reiteramos, debemos tener en cuenta los periodos presupuestarios y las
modalidades especificas de cada ambito. También podemos buscar alternativas
mixtas donde una parte, por ejemplo, es aportada por un club de servicios y el
resto es financiado con recursos propios.

Sobre todo en los proyectos que impliquen un beneficio econdmico para
los involucrados como es la creacion de puestos de trabajo, casi siempre se bus-
ca un aporte personal que se lo denomina cuota parte. A veces es el equivalente
al 50% de lo previsto invertir.

En algunas oportunidades la cuota parte puede ser aportada a través del
trabajo personal como, por ejemplo, entre los beneficiarios construyen un taller
y los fondos recibidos se emplean solamente para la compra de materiales. En
estos casos, en el Proyecto hay que valorizar las horas/hombre empleadas a los
efectos de detallar el aporte del grupo.
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CUADRO N° 16

APORTES POR CUOTA PARTE
CATEGORIA APORTE PROPIO | APORTE SOLICITADO TOTAL
Recursos Humanos 20.000 XXXXXXXXXXX 20.000
Materiales XXXXXXXXXXXX 12.000 12.000
Herramientas 1.800 3.200 5.000
TOTAL 21.800 15.200 37.000

Esta modalidad, ademas, busca involucrar activamente a los beneficiarios
en la tarea de edificacion de su propia respuesta empleando los recursos de la
comunidad. Los proyectos que se encuadran en la ayuda mutua, con algun so-
porte externo, tienen una serie de ventajas:

*  Desalientan las politicas paternalistas.

*  Abaratan costes.

* lacapacidad de impacto en mas beneficiarios.

»  Tienen mayores posibilidades de ser sustentables.

Por ultimo, en todo Proyecto y en las gestiones debe quedar siempre muy
claro:

cuales son los beneficios directos e indirectos de las acciones a empren-
der.
LA ASISTENCIA TECNICA

“Siempre es necesario pasar las ideas de los especialistas por el cedazo
del sentido comun”.

Gilbert Keith Chesterton (1874-1936)

A lo largo del presente trabajo, en varias oportunidades, hemos reiterado la
necesidad de la participacion de técnicos en la elaboracion de proyectos; mas
atn cuando los mismos son de desarrollo. Desde luego que los aportes de los
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especialistas deben encuadrarse, muy particularmente, en la situacion donde se
desenvolveran las acciones y quienes integran el grupo que serd responsable
directo de su ejecucion.

En ese sentido recordemos lo sefialado por Michel Foucault: “es muy im-
portante saber, cuando se quiere llevar a cabo una transformacion y una reno-
vacion, no solo qué son las instituciones y cudles son sus efectos reales, sino
también cual es el tipo de pensamiento que las sustenta: ;qué es lo que se puede
admitir todavia de ese sistema y cudles son, por el contrario, las dimensiones
que deben ser relegadas, abandonadas, transformadas? (...)

También hemos comprobado los efectos perversos, en ocasiones desastro-
sos, que pueden ser producidos por los proyectos mas generosos en sus inten-
siones. Por mi parte he intentado con firmeza no jugar el papel de intelectual
profeta que indica por adelantado a las gentes lo que debe hacer y les impone
marcos de pensamiento, objetivos y medios extraidos de su propio cerebro tra-
bajando en su despacho rodeado de libros. Me ha parecido que el trabajo de
un intelectual, de lo que llamo “un intelectual especifico’, consiste en intentar
desasirse del poder de imposicion y desaires también, en la contingencia de su
formacion historica, de los sistemas de pensamiento que nos resultan familiares
en la actualidad, que nos parecen evidentes y que forman parte de nuestras per-
cepciones, actitudes y comportamientos. Después es preciso trabajar en comuin
con personas implicadas en la practica, no s6lo para modificar las instituciones
y sus practicas, sino también para reelaborar las formas de pensar”.

Un lider no es quien sabe hacer de todo, sino aquel que incentiva y favore-
ce la conduccion de los que hacen.

Siendo Disraeli muy joven, el Primer Ministro Derby le ofrecio la res-
ponsabilidad del Ministro de Economia de Inglaterra. Ante tal ofrecimiento,
quien tiempo después fue uno de los mas importantes dirigentes de su época,
contestd que no podia aceptar porque no entendia nada de economia, a lo que
el experimentado politico le replico: “no se preocupe que el Ministerio cuenta
con técnicos”.

Desde luego que se deberan buscar aquellos especialistas que compartan
los objetivos y métodos sustentados por quienes elaboran el Proyecto. Nuestra
insistencia en reiterar lo antedicho estd motivada en frecuentes actitudes de se-
gregacion inversa (aislamiento) que llevan a rechazar la colaboracion técnica.
Buscar la colaboracion externa es un rasgo de inteligencia; el emplearla ade-
cuadamente demanda atin mas perspicacia.

Teniendo en cuenta las enormes necesidades, desdenar la asistencia técnica,
por razones de dudosa fundamentacion es, por lo menos, un error estratégico.

42 Foucault, Michel. La vida de los hombres infames. Editorial Altamira. Paginas 146 y 147.
La Plata, Provincia de Buenos Aires, Argentina. Abril de 1996.
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También deseamos destacar que, ademas de los muchos técnicos indepen-
dientes, dispuestos a colaborar, existe una serie de importante de organismos
publicos y privados que tienen como fines especificos o concurrentes el brindar
asistencia técnica. (Vale la misma desagregacion que efectuamos en el apartado
anterior referido a las agencias financieras).

Nuestra experiencia nos indica que es relativamente sencillo obtener la
colaboracion de especialistas, sobre todo de organismos publicos municipales,
provinciales, nacionales e internacionales, sin ningln tipo de costes para las
asociaciones y organismos estatales, aunque debe tenerse la precaucion de so-
licitarla con suficiente antelacion. #

Mencionamos algunas de tales instituciones, por ejemplo, el Instituto Interame-
ricano del Nifio (IIN/OEA), la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT/N.U.)
y la Agence Canadienne de Développement Intenational (S.C.D.1.). Cabe destacar
que muchas agencias financieras presentan como requisito el aporte local.

También deseamos sefalar la importancia de que las confederaciones na-
cionales, las asambleas regionales y las organizaciones mundiales instrumenten
las medidas necesarias para lograr la creacion de sistemas de intercambio de
informacion que incluyan la nomina de agencias financieras, requisitos, meto-
dologias, evaluaciones, experiencias, etcétera; de mecanismos de asistencia y
que brinden ellas mismas la ayuda para la contratacion de especialistas, etcétera
o que soliciten la colaboracion de organismos publicos y privados de distintos
niveles capacitados y dispuestos a responder a dichos requerimientos.

PALABRAS FINALES

“;Quién se atrevera a ponerle limites al ingenio de los hombres?”
Galileo Galilei (1564-1642)

“Una idea es lo que le da sustancia a un proyecto y no surge por generacion
espontanea. Eso de sentarse frente al papel en blanco y esperar que venga la ins-

43 Destacamos especialmente la constante y calificada colaboracion recibida por el Instituto
Interamericano del Nifio (IIN/ OEA), a través del Especialista Principal, Economista Carlos
Héctor Amado, en la preparacion del Proyecto de Desarrollo: Escuela -Hogar- Granja y
Taller para nifios y jovenes discapacitados mentales, que preparamos con la Asociacion de
Personas con Discapacidad “Deportes para Lisiados” (D.P.L.). Y que fuera aprobado por la
Fundacion Antorchas. Buenos Aires, Argentina.1.986.
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piracion es solo para elegidos. Como nosotros no somos genios, solo tratamos
de dar una respuesta adecuada a un problema”.

Elaborar proyectos no es una tarea facil pero tampoco es un imposible.
Llevar adelante la formulacion significa una cuota de creatividad y mucho em-
pefio.

Las ideas deben estar volcadas en un papel; las demads no sirven para este
cometido. Permitasenos insistir, todo ha de ser organizado y planteado por es-
crito pues, nos permitird observar atentamente el Proyecto en forma integral y
en cada uno de sus componentes. También, llegado el caso, sera el instrumento
que considerara el evaluador. Asimismo sera uno de los elementos principales
para monitorear su desarrollo en todas sus partes.

Al redactar un Proyecto, sobre todo las primeras veces, es conveniente ir
avanzando a través de sucesivos borradores. Quizd una de las mas perjudiciales
actitudes es cuando prima en la etapa creativa la auto censura. Es conveniente
anotar todas las ideas, ya habra tiempo para ir desechandolas si es preciso.

Y permitasenos insistir, cada vez que sea posible, la consulta contribuye en
mucho a enriquecernos.

También, trabajar por proyectos significa un cierto nivel de desenvolvi-
miento. En este sentido es oportuno insistir en que parte de las condiciones
culturales para el desarrollo sustentable esta dada por la previsibilidad, es decir,
por caso, respetar lo acordado previamente desde la hora y temario fijado para
una reunion hasta cumplir con lo establecido en el documento oportunamente
presentado. El alarde de la impuntualidad o de la constante improvisacion es
una claro ejemplo de falta de condiciones culturales para el desarrollo susten-
table.

El trabajar por proyectos nos permite, entre otras, ampliar la propia pers-
pectiva, pues deberemos interactuar con otros, sobre todo cuando el financia-
miento es externo. En este sentido es dable agregar que, es bastante frecuente
una generalizada opinion que se circunscribe a que es asiduo el robo de ideas.
Es posible que en algunas oportunidades muy valiosas pueda suceder, pero en
los casos que aqui nos ocupamos es mas probable que nuestros proyectos ten-
gan bastantes aportes de otros.

El trabajo mancomunado es una muy buena estrategia, sobre todo entre
las poblaciones que mas necesitan. Los proyectos solitarios son de corta data
y, casi siempre, de muy baja calidad en el impacto. Los proyectos tienen que
sustentarse mas alla de los primeros impulsores. En este sentido recordemos a
lo expresado por John Rawls: “la sociedad es una empresa cooperativa para ob-
tener ventajas comunes, se caracteriza tipicamente tanto por un conflicto como

44  Pfeifer, Juan. Arquitectura anda. Pagina 11. Suplemento “Arquitectura, ingenieria, planea-
miento y disefio”. Clarin. Buenos Aires, Argentina. 24 de junio de 1996.
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por una identidad de intereses. (...) La conducta de los individuos guiados por
sus planes racionales debiera ser coordinada en todo lo posible, de modo tal que
obtenga resultados que, aun cuando no sean los buscados o quiza ni siquiera
previstos por ellos, sean no obstante los mejores desde el punto de vista de la
justicia social”.

Las alianzas son puentes entre distintos individuos o sectores que contri-
buyen en mucho a superar escollos y, en definitiva, a crear vinculos duraderos
como forma intima de desenvolvimiento personal y comunitario. Los involu-
crados se asocian intercambiando perspectivas, experiencias, capacidades, et-
cétera dando forma a una nueva e inédita posibilidad que, sin duda, es mucho
mas rica y con mayor impacto que los hechos aislados por valiosos que éstos
sean.

Las oportunidades se acrecientan exponencialmente a través de consolida-
cion de vinculos. La diversidad es un valor de la condiciéon humana que favore-
ce la multiplicidad de alternativas, acrecienta las alternativas posibles, es decir,
contribuye decididamente a la libertad.

La libertad plena de los seres humanos trasladada a la vida en comunidad
es la via regia de una democracia de alta calidad.

La democracia generalizada, donde la participacion activa de la ciudadania
sea una constante, es la base solida para la equidad entre todos sus miembros y
el respeto de los derechos de las generaciones venideras. El desarrollo sustenta-
ble abarca el presente y el futuro dado que cada accion u omision influye en un
largo proceso de estrechas y dispares interrelaciones.

Por otro lado, llegado el caso en que un grupo o una persona redacten un
Proyecto que otros ejecutaran es muy conveniente involucrar a estos ultimos en
la etapa de elaboracion. Gran parte de los proyectos que no han tenido en cuenta
esta situacion han fracasado en alguna de sus instancias.

Desde 1.979 estamos directamente involucrados en la formulacion y eva-
luacion de Proyectos, tanto de pequefia envergadura como con importantes fi-
nanciamientos, en situaciones tan diversas como paises o regiones nos toco
actuar. * Algunas lecciones hemos aprendido en este tiempo; varias nos han
quedado profundamente gravadas.

45 Rawls, Jhon. Teoria de la justicia. Fondo de Cultura Econémica. Segunda edicion, segunda
reimpresion. Paginas 18 y 64. México, México. 2000.

46 Ministerio de Educacion. Programa de Expansion y Mejoramiento de la Educacion Rural
(EMER) y Programa de Expansion y Mejoramiento de la Educacion Técnica Agropecuaria
(EMETA). 20 Proyectos integrales financiados por la Nacion Argentina y el Banco In-
teramericano de Desarrollo (BID), por un total de U$S100.000.000 y US$S 120.000.000,
respectivamente. Argentina. 1979-1992.
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Lo principal es el grupo humano que lo lleva adelante. Y esto no es una
falsa expresion laudatoria pues, sin los hombros que sustenten el santo la proce-
sion no se puede realizar, salvo que ocurra un milagro. Y en palabras de Paulo
Freire “es como seres transformadores y creadores que los hombres, en sus
relaciones permanentes con la realidad, producen, no solamente los bienes ma-
teriales, las cosas sensibles, los objetos, sino también las instituciones sociales,
sus ideas, sus concepciones.

A través de su permanente quehacer transformador de la realidad objeti-
va, los hombres simultineamente crean la historia y se hacen seres historicos-
sociales”. +

Es el hombre de carne, huesos y sangre que le da energia a las ideas; las
alianzas estratégicas y los esfuerzos mancomunados son fuerzas poderosas que
hasta los mas débiles pueden acceder.

El trabajar por proyectos alienta a confluir, favorece la participacion e in-
crementa la sustentabilidad de las iniciativas.

El progreso de cada individuo, de cada grupo, de cada comunidad es el
resultado del desarrollo armoénico; y no es posible otra alternativa.

Por supuesto que no se trata de voluntarismo, sino de voluntad perseve-
rante.

Permitasenos sintetizar en un solo concepto: sin pasion es dificilisimo que
un proyecto se desarrolle.

47  Freire, Paulo. Pedagogia del oprimido. Siglo Veintiuno. Quinceaba edicion. Pagina 123.
Madrid, Espana. Febrero de 2000.
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NOTA

Este libro incluye la guia “Como elaborar un Proyecto de Desarrollo” es-
crita en 1980 como parte del trabajo de colaborar con el mejoramiento y expan-
sion de la capacidad de gestion de los mas diversos grupos comunitarios. Las
primeras versiones fueron el resultado de los apuntes que realizaramos tanto
en la tarea de asesoramiento como al exponer en los cursos y talleres llevados
adelante en casi todos los paises de América Latina.

La guia, entre otros, fue publicada por:

* Instituto Interamericano del Nifio (IIN-OEA). Fue reimpresa en 4 oportu-
nidades. (17.000 ejemplares). (1987). También fue publicado en portugués.
(2.500 ejemplares). (1990).

e Ministerio de Salud y Accion Social, Provincia de Tierra del Fuego. Us-
huaia, Provincia de Tierra del fuego, Argentina. (2.000 ejemplares).
(1995).

*  Ministerio de Gobierno, Trabajo y Justicia, Provincia de Tierra del Fuego. Us-
huaia, Provincia de Tierra del Fuego, Argentina. (3.000 ejemplares). (1997)

*  Asociacion Barrial Los Morros. Ushuaia. Provincia de Tierra del Fuego,
Argentina. (200 ejemplares).

Este libro ya ha sido publicado varias veces.

Primera Edicién: CoTeCal. Cooperativa Lago Argentino, Cooperativa
Educativa, AVINA. El Calafate, Provincia de Santa Cruz, Argentina. (2004).

Segunda Edicién: Centro de Analistas de Recursos Humanos. Ushuaia,
Provincia de Tierra del Fuego. (2006).

Tercera Edicién: Presupuesto Participativo de la Municipalidad de Rio
Grande, Provincia de Tierra del Fuego. (2006).

Cuarta Edicion: Fundacion Apertura Digital. Ushuaia, Provincia de Tierra
del Fuego. (2007).

Quinta Edicién: Centro de Estudios Superiores Padre Alberto de Agostini,
Polimodal N° 4 y la Fundacion AVINA. El Calafate, Provincia de Santa Cruz.
(2008).
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