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Introducción 

 

El desarrollo, necesariamente, pasa por una etapa de identificación de los problemas más 

sentidos por la comunidad o en determinado territorio.  “La forma operativa para ver 

reflejadas y resueltas las inquietudes de una comunidad es a través de la gestión; podemos 

definir el término simplemente como ‘búsqueda’ de respuestas, cambio, transformación, 

recursos.  Implica una responsabilidad muy grande, comprometida con la organización, 

transparencia, negociación,…” (Malta, 2003, 6). 

El mismo autor sigue su relato planteando que la clave del éxito está en NO imponerse 

barreras, más bien asumiendo que la gestión es el medio que sí conduce a fines óptimos.  Que, 

no hay dudas que la diferencia entre la pobreza y la bonanza (satisfacción en vida digna),... 

pudiera radicar en: la gestión. 

No está demás, plantear, desde las primeras páginas de este texto, que existe un conjunto de 

valores estrechamente relacionadas con una gestión de calidad.  Nos referimos a: honestidad, 

transparencia, sociabilidad, compromiso, capacidad de negociación, proposición, coherencia, 

persistencia, confianza,…  Este conjunto de valores constituye un complemento indispensable 

de la capacidad técnica de la gestión, la cual abordaremos más profundamente durante el 

desarrollo de este curso. 

La elaboración de proyectos, su desarrollo, seguimiento, sistematización y evaluación, entre 

otros, son componentes fundamentales de un quehacer más global, llamado ‘GESTIÓN’.  En el 

primer curso del módulo anterior (3.1.) ya se profundizó respecto a la formulación de 

proyectos.  En esta ocasión discutiremos la Gestión de Proyectos Sociales bajo un enfoque de 

‘sostenibilidad’, tomando en cuenta que existen diferentes niveles de ‘proyectos sociales’, 

siendo, talvez, el nivel más amplio directamente visible y sensible, nuestra propia 

organización, el organismo o la institución desde donde trabajamos, con sus diferentes 

programas y áreas de atención. 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

3 

La sostenibilidad, sustentabilidad, durabilidad,… es una problemática muy 

discutida, independientemente del índole que sea el proyecto.  Se trata de la 

inquietud: ¿qué pasará cuando el apoyo externo, del índole que sea, cese?   

Hay que diferenciar en la concepción de una ‘sostenibilidad institucional’ y la ‘sostenibilidad 

de los impactos’ obtenidos a través de los procesos construidos.  Con el trabajo de los 

contenidos correspondientes a este curso pretendemos que cada participante, ubicándose en 

un contexto particular, pueda identificar creativamente líneas de acción orientadas a lograr 

sostenibilidad en el quehacer local del desarrollo comunitario dentro del marco de la gestión 

de proyectos sociales, diferenciando claramente ambos sentidos de ‘sostenibilidad’. 

El presente texto de consulta y de referencia consta de 6 capítulos.  En el primero hacemos 

una nueva referencia a “El ciclo de trabajo de proyectos” para visualizar mejor las etapas que 

implica la gestión de un proyecto, en general.  Posteriormente (capítulo 2) hacemos énfasis 

en la necesidad de clasificar los proyectos y de lograr identificar y caracterizar proyectos de 

‘desarrollo local’, entre los cuales también se ubican los proyectos de ‘desarrollo 

comunitario’1.   En un capítulo 3 presentamos materiales de apoyo relacionados con ‘Asuntos 

gerenciales y de ejecución del Proyecto’.  Estos ‘asuntos gerenciales’, necesariamente, tienen 

que apuntar a la sostenibilidad de un proyecto.  Esta temática, la abordamos en el capítulo 4 

bajo diferentes criterios de análisis, incluyendo lo ecológico, lo relacionado a una ‘equidad 

oportuna’ (inclusión, enfoque de género y generacional,...), lo socio-económico, lo político y lo 

jurídico. 

En el capítulo 5 relacionamos asuntos metodológicos ya abordados en cursos anteriores 

como insumos para una sostenibilidad integral en el desarrollo de los proyectos. 

Luego enfocaremos todavía la importancia del trabajo en redes (capítulo 6), como una 

necesidad que se impone más y más.  Conoceremos diferentes tipos de redes, así como la 

utilidad de los medios de comunicación en general y de manera especial de internet. 

                                                
1 Para una profundización sobre la relación entre ‘desarrollo comunitario’ y ‘desarrollo local’ les remitimos al curso E-

DC-6.2. del sexto módulo de este mismo programa de especialidad (a desarrollarse en septiembre del 2007).  

También al curso E-DC-1.1. del primer módulo: ‘Procesos de Facilitación’ donde aportamos sobre los conceptos de 

‘Desarrollo’ y ‘Desarrollo Comunitario’ 
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Cerramos el texto con la presentación de una bibliografía relacionada y 

accesible. 

En los anexos abordamos unos temas muy puntuales.   

El primero (A) corresponde a una guía de recursos para ONG’s y Organizaciones Civiles en 

general; el segundo (B) indica algunas posibles fuentes de financiación para el desarrollo de 

proyectos sociales (orientado a Guatemala); y un tercero (C) contempla instrumentos para la 

gestión de proyectos sociales. 

Antes de finalizar esta introducción queremos hacer la siguiente observación metodológica e 

invitar a cada lector(a) del presente texto a visualizar en su práctica social claramente los 

diferentes niveles de ‘proyecto social’ y aplicar consecuentemente los criterios de una gestión 

de calidad.  Estos criterios tienen que construirse en la práctica de manera participativa, tal 

que se conviertan en un medio, un instrumento de apoyo para la auto-valoración crítica de la 

calidad de gestión a nivel de: 

- la organización como tal (por ejemplo en términos de sus POA’s) 
- los programas o áreas de atención (departamentos,…) 
- los proyectos grandes (por año), medianos y pequeños 
- … 

Al trabajar los contenidos correspondientes a este curso pretendemos que cada participante 

lleve un instrumento base (guía de evaluación) para la auto-valoración crítica de la calidad de 

gestión a nivel de su organización.   Sólo si la aplicación de este instrumento, el 

procesamiento de los datos a recoger y la información a construir, resulte en conclusiones, 

sugerencias y recomendaciones de mucho provecho para el establecimiento de una estrategia 

permanente para el mejoramiento de la calidad de gestión, entonces tendremos derecho a 

considerarnos ‘aprobadas/os’ en el presente curso… 

Al finalizar el desarrollo de este curso, también les invitamos a reflexionar críticamente todo 

lo que implica, en cuanto a la gestión de un proyecto nuevo.  ¿Qué tal un proyecto 

centroamericano, gestionado entre nuestros organismos en conjunto,…? 

¿Nos apuntamos?  
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1. El Ciclo de Trabajo del 

Proyecto 
 

 

Desde los inicios de los años 90, la ‘Gestión de Ciclo de Proyecto – GCP’ se ha convertido en un 

concepto generalizado dentro del ambiente del desarrollo de proyectos sociales.  La GCP 

constituye un conjunto de herramientas de diseño y de gestión de los proyectos, basadas en el 

método de análisis del Marco Lógico (ver curso 3.1.)2. 

En este capítulo repasaremos brevemente en cuanto a las etapas de un proyecto, 

considerando la necesidad de su adecuación al contexto particular, tomando en cuenta su 

nivel de ‘amplitud’, por ejemplo.  La organización sin fines de lucro, dentro del ámbito de la 

cual estamos realizando nuestro trabajo, constituye un proyecto social que se define cada año 

de nuevo con su POA3, igual como lo es un proyecto estudiantil a nivel de educación primaria 

que pueda durar tres días… 

 

1.1. LAS ETAPAS DE UN PROYECTO 

Desde hace algún tiempo se viene utilizando el término "CICLO DEL PROYECTO" para señalar 

las diferentes etapas que recorre el proyecto desde que se concibe la idea hasta que se 

materializa en una obra o acción concreta.  Dependiendo del contexto, de autor(a), de 

organismo,… los nombres de estas etapas pueden variar. 

Así por ejemplo en un contexto más socio-educativa, podemos identificar las siguientes 

etapas: 

1. Formulación 
2. Ejecución 
3. Sistematización 
4. Control y Seguimiento 
5. Evaluación 

                                                
2 Comisión Europea, 2001, 1. 
3 Plan Operativo Anual 
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En un contexto más económico estas etapas posiblemente son: la "preinversión", 

la "inversión" o "ejecución" y la etapa de "funcionamiento" u "operación", y lo que 

se suele denominar como la "evaluación ex-post" a la que le dedicaremos algunas 

líneas más adelante. 

Interesante es la diferencia en la aplicación del concepto ‘ejecución’.  En unos casos se refiere 

al desarrollo en si del proyecto, en otros más bien a la etapa organizativa, la etapa de la 

inversión, garantizando todas las condiciones.  En este último caso el desarrollo del proyecto 

es denominado ‘etapa de operación’.  En el siguiente esquema un resumen: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le invitamos a dibujar y comentar las relaciones entre los diferentes momentos, en base a su 

propia experiencia teórico-práctica. 

(re-) formulación 

Desarrollo 

Monitoreo y 

Seguimiento 

Sistematización 

Consolidación 

Evaluación Organización 

Habilitación 

Estudio de factibilidad / 

viabilidad 

Generación de Ideas 

Fortalecimiento 

Ejecución Operación 

AUTONOMÍA 

Implementación 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

7 

Conclusión: 

___________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________

_______________________ 

 

Malta (2003, 21) refleja las tres fases, cada una con sus etapas, así: 

Fase 1 
Preparación y Estudios 

Fase 2 
Ejecución 

Fase 3 
Operación 

1. Determinación o 
identificación del proyecto 
2. Formulación – Estudio de 
factibilidad 
3. Análisis y preparación 
(evaluación ex-ante) 
4. Promoción y negociación 

1. Organización y Equipamiento 
2. Trámites y Contratos 
3. Ejecución: organización y 
capacitación, infraestructura, 
materiales y equipamiento 
4. Supervisión y Control 
5. Relación, promoción y 
seguimiento de entes involucrados 

1. Desarrollo del 
Proyecto 
2. Vida útil del Proyecto 
3. Evaluación ex-post 

PRODUCTO: 
Estudio de factibilidad 

PRODUCTO: 
Proyecto listo para operar 

PRODUCTO: 
Beneficios obtenidos del 
funcionamiento del 
proyecto 

 

Miranda (2003-4, 26) presenta el siguiente esquema del Ciclo del Proyecto: 
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En este caso, haremos referencia a las siguientes fases: 

1. Exploración y Formulación 
2. Gestión de Recursos y Adecuación 
3. Ejecución y Seguimiento 
4. Operación (monitoreo y sistematización) 
5. Evaluación 

En el siguiente punto profundizaremos en cada una, pero antes nos permitimos mencionar 

algunas consideraciones generales (basado en Malta, 2003, 18-20): 

1. Un proyecto constituye una propuesta viable e 
inteligente de superación de un problema 
identificado y compartido…  El proyecto facilita la 
respuesta de la comunidad a un problema urgente. 

2. Trabajar bajo el esquema de proyectos es compartir 
de manera decidida responsabilidades comunitarias.   

3. Las fases por las que se deben transitar 
obligatoriamente son: ideación – invitación – 
planificación (perfil) – intercambio – búsqueda de 
información (estudios de pre-factibilidad / 
factibilidad) – formulación (diseño) – ejecución – 
operación – seguimiento – sistematización – 
evaluación - … 

4. El estudio, la investigación debe ser una tarea 
permanente en cada una de las fases y etapas con 
una creciente profundidad y orientación. 

5. El trabajo con proyectos no es fácil, implica un 
sinnúmero de habilidades a aplicar conjuntamente 
para completar algo coherente y consistente; lo más importante es practicar una actitud 
de cambio, con apertura hacia las transformaciones necesarias en los ámbitos del entorno 
social, económico, político, jurídico,… 

6. Una ‘cultura de trabajo con proyectos’ implica la implementación de una mentalidad de 
planificación, de lógica, con argumentos y pensando siempre en la mejoría de la calidad de 
vida de los y las ciudadanos/as. 

7. Los proyectos sociales no están obligados a producir ganancia financiera, tal que sus 
bondades se deben valorar por impacto social en el grupo meta.  Sin embargo, tampoco 
están obligados a perder, ya que alguien tendrá que asumir el costo.  Como consecuencia: 
todo proyecto social debe apuntar a la sostenibilidad y hacia la conservación de un 
presupuesto equilibrado. 

8. No hay proyecto social positivo, sin que de por medio exista la participación 
ciudadana.  La comunidad es quien mejor sabe de sus necesidades, de lo que 
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le urge y conviene.  También en la búsqueda de alternativas de superación, su 
selección y desarrollo su participación debe ser activa. 

9. Todo proyecto social debe integrar la triangulación oportuna entre la INICIATIVA, la 
COLECTIVIDAD y la OPORTUNIDAD 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Cómo interpretar este esquema? 

¿Cuál de los aspectos mencionados en el esquema le llama más la atención y por qué? 

___________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________

_______________________ 

 
 
¿Qué mecanismos podemos implementar para fortalecer nuestra capacidad para tomar 
iniciativas e involucrar el colectivo en su desarrollo? 
 
___________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________

_______________________ 

 
En el caso del FISE (Fondo de Inversión Social) en Nicaragua el Ciclo del 

Proyecto se hace definir por momentos y etapas (FISE–Inifom, 2002, 6-8).  Los 

INICIATIVA 

COLECTIVIDAD 

OPORTUNIDAD 

Voluntad 

Energía 

Organización 

Inteligencia 

Ideación 
 

Investigación 

Intercambio 

Planificación 

Experienciación 

 

Expresión 

Comunicación 

Concienciación 

Motivación 
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MOMENTOS del ciclo del proyecto son, según el FISE, tres: preinversión, 

inversión y operación.  A continuación una breve explicación: 

A. Momento I: Preinversión. Corresponde al conjunto de acciones que se realizan desde 

cuando surge la idea, hasta cuando se inicia la ejecución de las inversiones, después de haber 

sido asignados los recursos.  En la preinversión se realizan los estudios y diseños que se 

requieren para contar con la información que permita tomar decisiones acertadas sobre una 

inversión.  Estos estudios permiten conocer qué se va a hacer, cómo se va a hacer, para qué se 

va a hacer, cuánto se va a hacer, dónde se va a hacer, quién lo va a hacer, cuánto vale lo que se 

va a hacer y en cuánto tiempo se va a hacer.  Para resolver esas preguntas se realiza la 

Formulación Proyecto, la cual puede adelantarse con distintos grados de profundidad, de 

acuerdo con el proyecto.  Esos grados de profundidad se conocen como perfil, prefactibilidad 

y factibilidad. En la medida que se avanza en profundidad se aumenta la certidumbre y se 

disminuyen los riesgos. 

B. Momento II: Inversión. Es el momento del ciclo del proyecto cuando se ejecutan los 

recursos y se materializan las acciones y las obras preoperativas.  Requiere de acciones de 

seguimiento y supervisión. 

C. Momento III: Operación. Es el momento de la puesta en marcha, o en funcionamiento, del 

proyecto.  En este momento se producen los bienes, servicios o beneficios para los cuales fue 

diseñado el proyecto.  Aquí también es necesario hacer seguimiento y garantizar el 

mantenimiento y la reposición de obras y equipos. 

A lo largo de cada uno de los momentos descritos anteriormente, el proyecto pasa por 

diferentes etapas, desde la identificación y priorización de necesidades, hasta la entrega del 

proyecto terminado para, con su operación, resolver o responder a dichas necesidades.  A 

continuación se presentan estas etapas. 

A. Momento I: Preinversión 

Etapa 1:    Identificación y priorización de necesidades. (ideas/perfiles de proyectos) 
Etapa 2:    Formulación del Proyecto. 
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B. Momento II: Inversión4 
Etapa 3:  Evaluación del proyecto. 
Etapa 4:  Asignación de Recursos y Aprobación. 
Etapa 5:  Firma de Convenio Solicitante. 
Etapa 6:  Contratación. 
Etapa 7:  Ejecución, Supervisión y Seguimiento. 

C. Momento III: Operación  
Etapa 8:  Puesta en Marcha, Operación y Mantenimiento. 
Etapa 9:  Seguimiento y Evaluación ex-post. 

 

Se observará que el manejo de momentos, de etapas, de fases,… seguramente estará en 

dependencia de la concepción de los organismos y las instituciones involucradas.  Lo 

importante es demostrar la debida flexibilidad conceptual para adecuar su visión de proceso 

a la terminología particular de un contexto específico.  A continuación profundizaremos en los 

siguientes momentos (etapas) del Ciclo del Proyecto: 

* Exploración y Formulación (1.2.) – pre-inversión 

* Gestión de recursos y Adecuación (1.3.) – inversión  

* Ejecución y Seguimiento – Operación (1.4.) 

* Evaluación (1.5.) 

 

1.2. EXPLORACIÓN Y FORMULACIÓN 

¿Qué se requiere para asignar mejor los recursos? (para decidirse por uno o por otro 

proyecto)… 

* Mayor información sobre rentabilidad financiera, económica, social y ambiental de los 
proyectos 

* Idear mecanismos que permitan programar la inversión en función de dichas 
rentabilidades. 

“Formular un proyecto en este contexto significa, verificar los efectos económicos, técnicos, 

financieros, institucionales, jurídicos, ambientales, políticos y organizati-vos, de asignar 

recursos hacia el logro de unos objetivos.” (Miranda, 2003-4, 24) 

                                                
4 Es de conocimiento general que la inversión se inicia con la ejecución del proyecto y que las acciones anteriores a 

esto hacen parte de la preinversión. Sin embargo, para el manejo institucional del proyecto en el FISE se considera 

que el momento de la inversión se inicia con los trámites para obtener su financiación, una vez se ha formulado el 

proyecto. 
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Esta etapa implica varios pasos hasta llegar a la formulación de un proyecto: 

a. La identificación de proyectos (ver también capítulo 2 de este curso) 
b. La selección del proyecto 
c. La formulación del proyecto 
d. La evaluación ex-ante 

En el tránsito del primer paso al segundo, por supuesto se necesita de mucha información 

puntual que permita realizar una selección consensuada y consciente.  Miremos ahora cada 

paso más específicamente. 

La identificación de proyectos se fundamenta en la explicación de los aspectos principales del 

problema o la necesidad y el planteamiento de las posibles alternativas de solución, o la 

forma cómo se puede aprovechar una oportunidad. (Miranda, 2003-4, 28) 

La visualización del problema o de la necesidad dependerá necesariamente de la visión y de la 

misión de la organización, de su planificación estratégica.  Es la razón de ser (misión) que 

permitirá descubrir posibles alternativas para superar las problemáticas identificadas.  En 

muchas ocasiones, los planes de desarrollo locales, nacionales o regionales y los estudios 

sectoriales constituyen fuentes importantes para la identificación de proyectos.  Se tienen que 

tomar en cuenta los diagnósticos existentes, los estudios ya realizados, las encuestas ya 

aplicadas, las estadísticas disponibles… todos ellos suelen ser fuentes inagotables de 

posibilidades de proyectos.  Aquí está la importancia de la EXPLORACIÓN.  Una vez agotadas 

las posibilidades de exploración a través de documentación ya existente se tendrá que 

apuntar a un proceso de selección de posibles proyectos que garanticen la mejor utilización de 

los recursos disponibles.  La selección de proyectos debe hacerse dentro del marco de 

referencia del proceso de planeación de la comunidad, del organismo, de la institución.  No se 

trata de un hecho aislado, sino de un proceso integrado a una planificación estratégica más 

global.  En la práctica se trata de prever las ‘consecuencias’ (resultados esperados, impactos 

previstos) positivas o negativas sobre determinados grupos meta, que se esperan de la 

asignación de recursos hacia objetivos sociales, o sea: prever el valor agregado atribuible a un 

proyecto.   

Deberán de definirse criterios para la selección de un u otro proyecto, para la 

‘jerarquización’ de los posibles proyectos.  Está claro que estos criterios 
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nuevamente tendrán que regirse por la visión, misión, las estrategias y los 

valores o principios del organismo responsable. 

Al haber seleccionado un proyecto, se pasa al siguiente paso que consiste en la formulación 

del proyecto o la llamada pre-inversión.  Este paso permite aclarar los objetivos del proyecto 

y analizar en detalle las partes que lo componen.  Para lo mismo es necesario el desarrollo de 

estudios que faciliten los datos oportunos como para: 

- Identificar más claramente la idea 
- Elaborar un perfil preliminar 
- Determinar la pre-factibilidad 
- Describir la factibilidad 
- Poder elaborar el diseño definitivo 

En cada uno de estos estudios se tiene que ir examinando la viabilidad técnica, económica, 

financiera, institucional y ambiental y la conveniencia social de la propuesta.  En ocasiones, el 

estudio de la pre-factibilidad se convierte en un instrumento de negociación con instituciones 

financieras.  Al terminar el estudio de pre-factibilidad se espera, entonces, o mejorar el nivel 

de información para tomar una decisión más ponderada y pasar al estudio de factibilidad, o 

proceder al diseño definitivo para ejecutarlo, o abandonar el proyecto de manera temporal o 

definitiva al no presentar ventajas comparativas que ameriten su ejecución.  El estudio de 

factibilidad se hace al persistir dudas en torno a la viabilidad del proyecto.  Este tipo de 

estudio implica por lo general un alto nivel de gastos de recursos, lo que sólo suele ser posible 

en el caso de proyectos grandes y complejos a mediano plazo.  Miranda (2003-4, 36) plantea 

que los objetivos de cualquier estudio de factibilidad se pueden resumir en los siguientes 

términos: 

a. Verificación de la existencia de un mercado potencial o de una necesidad no satisfecha. 

b. Demostración de la viabilidad técnica y la disponibilidad de los recursos humanos, 
materiales, administrativos y financieros. 

c. Corroboración de ventajas desde el punto de vista financiero, económico y social de 
asignar recursos hacia la producción de un bien o la prestación de un servicio. 

En el estudio de factibilidad concurren talentos especializados en diversas áreas 

según su magnitud y complejidad, lo que supone altos costos y tiempo suficiente 
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para su realización, por lo tanto sólo la alternativa seleccionada anteriormente 

se somete a estudio de factibilidad.   

En el mismo se abordan la ingeniería conceptual y la ingeniería básica.  El paso de 

formulación del proyecto culmina con el diseño definitivo del proyecto el cual implica la 

programación y la planeación de las acciones y actividades que garanticen la operación 

oportuna del proyecto.  La elaboración del diseño definitivo incluye: 

- la identificación y el diseño del ente administrativo y gerencial responsable 
- la definición, organización y contratación de los servicios de ingeniería (de detalle y de 

terreno) 
- la selección y contratación de servicios auxiliares (interventoría, información, 

auditoría contable, asesoría jurídica, licitaciones, compras, etc.) 

El último paso durante la etapa de ‘exploración y formulación’ corresponde a la llamada 

evaluación ex-ante, la que consiste en determinar mediante la aplicación de técnicas 

cuantitativas y/o cualitativas la conveniencia o no, de asignar unos recursos hacia un uso 

determinado.  Se trata en general de un proceso encaminado sistemática y objetivamente, a 

determinar la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de un cúmulo de actividades en 

búsqueda de ciertos objetivos.  Siempre Miranda (2003-4, 44-49) plantea que existen 

distintos criterios o indicadores de evaluación que permiten medir la bondad de un proyecto: 

* Criterio de costo-beneficio: los costos corresponden al valor de los recursos a utilizar, en 
tanto los beneficios son el valor de los bienes o servicios a producir por el proyecto.  Es 
importante discriminar los efectos puramente económicos y los efectos sociales que se 
desprende de la ejecución y el funcionamiento del proyecto.  En efecto, la evaluación 
económica es una medida de eficiencia que busca optimizar una función de utilidad.  En tanto 
la evaluación social tendrá en cuenta criterios de equidad y de redistribución de la riqueza. 

* Análisis costo-efectividad: se comparan los costos monetarios con la posibilidad real de 
alcanzar eficientemente ciertos objetivos que no pueden expresarse en términos monetarios.  
Vale mencionar aquí la diferencia conceptual entre los términos de ‘eficiencia’ y ‘eficacia’.  
Eficiencia debe entenderse como la relación entre los costos de los insumos y los productos.  
La eficacia está definida en términos de grado en que el proyecto logra sus objetivos en un 
período determinado, sin importar la magnitud de los recursos empleados. 

* Evaluación de impacto: se orienta a determinar en qué medida el proyecto 
alcanzará sus objetivos, qué cambios generará en la población ‘socia’, la 
permanencia de estos cambios y en qué medida este proyecto coadyuvará con 
otros programas en la transformación del ambiente en que se inserte.  En otras 
palabras: en qué medida el proyecto contribuirá a modificar una situación inicial 
enmarcada en una realidad social.   
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Se trata pues de observar y contrastar la situación inicial antes del proyecto, y la nueva 
situación esperada como consecuencia de la ejecución y operación del mismo en coordinación 
con otros.  La evaluación de impacto se suele utilizar más como criterio de evaluación ex-post 
que ex-ante, sin embargo cuando se tiene la capacidad de simular una situación prevista 
derivada de un proyecto es posible comparar una situación inicial y otra que se presentará en 
caso de realizarse el proyecto. 

* Evaluación de proceso: la evaluación es una forma permanente de verificar los cambios a 
producir sobre la realidad inicial.  La evaluación se orienta a verificar y a corregir, cuando se 
considere conveniente, la forma en que se asignan los recursos.  Es importante visualizar el 
cómo de la evaluación de proceso de antemano. 

* Negociación: El estudio de pre-inversión elaborado principalmente a nivel de 
prefactibilidad, se constituye en el instrumento idóneo para ofrecer el proyecto a potenciales 
inversionistas o financiadores, lo que determina un proceso ponderado de negociación donde 
el mejor argumento estará dado por la calidad de los estudios allí contenidos. 

La formulación de un proyecto deberá soportar todos los interrogantes, acotaciones y 

precisiones que soliciten las personas naturales o jurídicas que interesen en el proyecto.  No 

se trata exclusivamente de elaborar con rigor los diferentes estudios, también es preciso 

poner especial atención a la presentación del documento. 

Es hora de REFLEXIONAR…  un asunto tan complejo como la formulación de un proyecto, tal 

como está descrito en los párrafos anteriores, ¿cómo lo hemos hecho en la práctica hasta 

ahora? ¿qué aprendemos de lo planteado? ¿qué haríamos diferente a partir de ahora? ¿qué 

conclusiones sacamos? 

¿Cómo lo hemos hecho? ¿Qué se plantea aquí? ¿Qué haremos diferente? 
  

 
 
 

 

Conclusión: 

 
 
1.3. GESTIÓN DE RECURSOS Y ADECUACIÓN 

Una vez formulado el proyecto, inicia la fase de gestión de recursos y la 

adecuación necesaria (actualización, contextualización) para su ejecución.  
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La inserción del proyecto dentro de una estrategia de desarrollo más amplia e integral es 

fundamental.  En este sentido se hace referencia a una “Gestión Estratégica y Seguimiento” 

(CIF/OIT, 2004 Unidad 6, p. 26-27).  En un curso de Especialidad en Desarrollo Local de la 

OIT se plantea al respecto: 

En el marco en que nos estamos moviendo, los programas y proyectos son todos ellos 

consecuencia lógica del Plan Estratégico de Desarrollo para nuestro territorio.  Por tanto, 

además de la gestión de un proyecto concreto es necesario ser capaces de gestionar de forma 

adecuada el conjunto del Plan Estratégico y de todos y cada uno de los programas y proyectos 

que lo integran.5 

 La gestión estratégica es un proceso dinámico y creativo, pues debe ocuparse de la 

revisión continua del plan y de los programas y proyectos.  Debe asumir tanto la difusión 

del propio plan como asegurar la implementación de los proyectos concretos. 

Una gestión estratégica del conjunto de acciones y de cada proyecto específico puede permitir 

la incorporación al proceso de desarrollo y cambio de actores socioeconómicos e 

instituciones que, inicialmente, podrían no haber estado interesados de las acciones o que, 

ocasionalmente, pudieran haber quedado descolgados. 

Este tipo de gestión exige conocer muy bien quién ejecuta cada proyecto (o quién está a cargo 

de cada actividad al interno de un proyecto específico), cuáles son los períodos críticos de 

implementación, cuál es el grado de cumplimento en la ejecución a lo largo del tiempo, cuál es 

el nivel de gasto con relación a los presupuestos totales, etc.  

 La gestión estratégica requiere un diálogo continuado entre sectores públicos y privados, 

entre las instituciones y organismos involucrados en la implementación. 

No sólo se trata de seguir el proceso físico, sino sobre todo, de analizar 

debidamente los cambios y los desarrollos que se van generando en el territorio, 

incluyendo aquellos de origen externo y de monitorear su impacto. 

                                                
5 O sea: también a nivel de nuestra organización, aunque estamos gestionando financiamiento para un proyecto 

particular, no podemos salirnos de la visión estratégica y la visión institucional, tal como de la misión correspondiente.  

Un proyecto nunca debe convertirse en un hecho aislado. 
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Para poder realizar un seguimiento adecuado es importante que exista un formulario o 

matriz para estar informado de la evolución a través de los que comúnmente se denomina 

informes de avance o progreso. La existencia de este instrumento ayudará a tener una base 

sólida para analizar las tendencias y definir las estrategias, siendo muy útil ante cualquier 

eventual cambio de personas (dirección y/o personal técnico), situaciones, recursos, 

evolución de los presupuestos, etc. 

El formulario o matriz para preparar los informes de progreso deberá ser tal que los insumos, 

actividades y resultados, sigan haciendo referencia al objetivo(s) específico(s) y al objetivo 

general.  

Para poder realizar el seguimiento6 es importante la existencia de indicadores, fuentes y 

medios de verificación, así como tener en cuenta los factores externos que son pertinentes 

para el desarrollo del proyecto (hipótesis y factores de riesgo).  

 El monitoreo y seguimiento de Plan, programas y proyectos es el eje central de una buena 

gestión estratégica, ya que es lo único que nos puede permitir el introducir los cambios 

adecuados en los momentos adecuados, ser flexibles cuando sea necesario y ser estrictos 

cuando sea oportuno. 

En esta fase se pasa a la disposición de los recursos humanos, técnicos, financieros y 

administrativos para llevar a cabo la obra necesaria para la producción de un bien o de 

prestación de un servicio.  La fase de gestión de recursos y de adecuación debe integrar 

asuntos como: 

- consecución de créditos 
- solicitud de permisos a autoridades 
- contratación de obras 
- negociación de tecnología 
- condiciones de transferencia 
- compra de equipos 
- procesos de instalación y montaje 
- … 

                                                
6 El monitoreo o seguimiento del proyecto es un aspecto clave de la gestión del mismo. Una debilidad de muchos 

proyectos es el excesivo hincapié en los aspectos técnicos y operativos en detrimento del análisis del impacto y la 

utilidad del proyecto. Por este motivo, es esencial que el uso del conocimiento técnico/económico del proyecto sea 

complementado con el conocimiento en cuestiones generales de desarrollo local. 
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Los quehaceres en esta fase se ubican en 3 categorías principales (Miranda, 2003-4, 50): 

* Lo conducente a la obtención de recursos financieros 

* Lo correspondiente a la negociación y contratación de insumos y servicios materiales 

(obtención de ofertas, selección de proveedores y establecimiento de compromisos – 

contratos) 

* Lo relativo al montaje y funcionamiento de los sistemas de información con objetivo de 

control y seguimiento, de todas y cada una de las tareas que se realizan en esta fase. 

 

 

1.4. EJECUCIÓN Y SEGUIMIENTO - OPERACIÓN 

La ejecución de un proyecto es la fase en la que se hacen la mayor parte de las inversiones 

necesarias, y es seguida por la fase de la operación o funcionamiento.  Según unas fuentes, la 

ejecución consiste en la ‘inversión’, más que todo inicial, la que permite el funcionamiento, el 

desarrollo de las actividades previstas, mientras que la ‘operación’ consiste en el desarrollo 

en si de dichas actividades.  En esta ocasión abordamos ambos conjuntos de acciones en una 

sola fase. 

Durante esta fase se presenta el ciclo típico de la acción administrativa: planeación, acción y 

control.  El tipo de acciones depende del tipo de proyecto que se ejecuta.  Cabe valorar el 

papel importante que juega el monitoreo y el seguimiento en todo este proceso.  Para un 

monitoreo y seguimiento de calidad es indispensable la visualización clara y consensuada de 

todo un SISTEMA de INDICADORES relacionados directamente con los objetivos que persigue 

el proyecto. 

 

 

1.5. EVALUACIÓN 

El Centro Internacional de Formación de la OIT, en la sexta unidad de su curso de 

especialización en desarrollo local (2004, 27-30) considera: 
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La evaluación es un instrumento central dentro del proceso de implementación y gestión de 

un programa o proyecto.  El propósito de las evaluaciones es una combinación de aprendizaje, 

ordenación y control, basada en una apreciación de lo que se ha lograd. 

Por tanto, la evaluación de los programas y proyectos, puestos en marcha en el marco del 

Plan Estratégico, es necesaria para valorar en qué medida dan solución a los problemas 

detectados en el diagnóstico. 

Son posibles (y compatibles) varios enfoques diferentes para la evaluación: 

 Control: para garantizar que se llevan a cabo las medidas previstas y las modificaciones 
aprobadas. 

 Desarrollo y gestión: para prestar ayuda a las tareas de desarrollo y gestión de los 
proyectos, programas y políticas, para perfeccionar los procedimientos de revisión. 

 Repercusiones: para determinar los efectos de un proyecto, garantizar que los beneficios 
lleguen a la población y garantizar la pertinencia de las políticas aplicadas. 

 Aprendizaje y proceso de desarrollo: considerar la evaluación como una oportunidad de 
aprendizaje para todas y todos, para estimular la participación y la innovación. 

 La planificación es el resultado de un proceso complejo donde se realizan numerosas 
suposiciones de futuro. Es necesario verificar en qué medida se están produciendo y 
actualizarlas cuando sea necesario. 

 La situación puede cambiar durante la ejecución del Plan surgiendo nuevas oportunidades 
o amenazas. Es importante detectar estos cambios para vigilar que los recursos se 
cambien, los temas críticos se realicen a tiempo o introducir nuevas medidas si fuera 
preciso. 

 

Los objetivos de una evaluación suelen ser: 

 Constatar el impacto económico y social de las acciones realizadas 

 Explicar posibles desajustes entre resultados obtenidos y los previstos 

 Medir la eficacia y eficiencia de los recursos asignados 

 Reorientar o formular recomendaciones. 

La evaluación se basa en la revisión de los datos existentes, discusiones con 

todas las partes interesadas y estudios de impacto.  ... 
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Si existe un sistema detallado de seguimiento y de revisiones de proyecto (una 

sistematización), suficientemente frecuentes, no es necesario realizar 

investigaciones históricas detalladas en el momento de evaluar un proyecto.  

En vez de ello, el equipo de evaluación puede concentrarse en la evaluación en si; es decir, en 

estimar el impacto y la pertinencia del proyecto en relación a sus objetivos, grupos socios y 

otras partes afectadas y en relación con los insumos. 

La metodología del trabajo de evaluación se puede articular en las siguientes fases: 

 Recogida de datos y elaboración de fichas descriptivas 
 Recogida de datos sobre las acciones realizadas 
 Contenido de los datos: 

 identificación de las acciones 
 descripción            
 instituciones gestoras 
 realización física 
 inversión prevista, comprometida y ejecutada 
 agentes financiadores de la acción 

 Valoración general de la actuación 
 consistencia entre los objetivos, las acciones emprendidas y los resultados esperados 
 viabilidad y fiabilidad de los indicadores seleccionados, así como de la disponibilidad 

de los datos necesarios para su obtención 
 análisis de los procedimientos de selección de los proyectos 
 análisis de los mecanismos de implementación, gestión, canales administrativos y 

financieros 
 análisis de los mecanismos de seguimiento y sistemas de control 
 análisis de los mecanismos de participación de los agentes sociales 
 análisis de los sistemas de selección de entidades colaboradoras 
 análisis de la ejecución financiera 

La metodología utilizada puede estar basada en: análisis de documentación y/o entrevistas 

personales: 

 Análisis desde el punto de vista de la eficacia y la eficiencia basado en: 
 Datos administrativos 
 Realización de trabajo de campo 
 Encuestas a  los diferentes colectivos implicados en las acciones del proyecto 
 Elaboración de indicadores 

 de costes 
 de realización y desviación (eficiencia) 
 de eficacia 
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 de valoración subjetiva 
 Análisis del impacto 

 Efectos en términos de generación de calidad de vida 
 Otro tipo de efectos cuantitativos (# de socias/os,...) 
 Efectos cualitativos (cambios organizativos, cambios institucionales, cambio de 

hábitos en la población, etc.) 
 

Con el abordaje de la ‘evaluación’ como fase concluyente de un ciclo de proyecto, 

seguramente en la práctica ya estaremos apuntando hacia nuevos horizontes, nuevos 

proyectos.  Es importante reflexionar críticamente en cuanto al manejo que hemos venido 

dando al desarrollo de cada una de las fases en función de la gestión de un proyecto 

específico. 

Les invitamos a considerar 5 preguntas clave por cada fase que nos permitan indagar en 

cuanto a la calidad de nuestra gestión en ese particular…  Como ejemplo les incluimos una 

pregunta por fase, a ustedes terminar de llenar el cuadro.  Sugerimos aplicar la regla de 3: 

a. Escribamos nuestros aportes a nivel personal 
b. Compartamos y socialicemos en un pequeño equipo (nuestra organización) 
c. Compartamos a nivel de plenaria 

# 
pregunta 

Formulación del 
proyecto 

Gestión de recursos 
Ejecución y 

seguimiento - 
Operación 

Evaluación 

 

¿Qué participación 
tiene el grupo socio en 
la formulación del 
proyecto? 

 
¿Quién garantiza la 
gestión de los 
recursos? ¿Siempre es 
la misma persona? 
 

¿Se cuenta con un plan 
de monitoreo y de 
seguimiento? 

¿Cómo se concibe en la 
organización la 
evaluación de 
impacto? 

1  
 
 

  

2  
 
 

  

3  
 
 

  

4  
 
 

  

5  
 
 

  

Otros comentarios pertinentes: 

 

_______________________________________________________________________________ 
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_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

_______________________________________________________________________________ 

 

 
 
Les invitamos a reflexionar más en base a lo planteado en el siguiente capítulo sobre la 

‘identificación de proyectos de Desarrollo Local’. 
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2. Identificación de 

Proyectos de 

Desarrollo Local 
 
 

“Los proyectos no surgen de la nada, sino, idealmente, deben corresponder a una necesidad 

sentida por la población afectada y responder como una alternativa viable de superación del 

problema identificado y relacionado con dicha necesidad.” 

Esta frase contiene un conjunto muy complejo de ideas relevantes y relacionadas con 

conceptos clave como: necesidad, problema, población afectada, necesidad sentida, 

responder, corresponder, alternativa, viabilidad, superación, identificar, relacionar,…  Toda 

esta complejidad es la que caracterizará un proyecto de cara a su justificación ‘objetiva’.  Al 

retomar de allí el concepto de la ‘viabilidad’, tenemos que reconocer que un proyecto aislado 

(sin mayor relación con otro proyecto o sin estar integrado en políticas de desarrollo) tendrá 

menos oportunidades ‘de impacto’ en comparación con un proyecto que sí esté integrado en 

un quehacer más global, dentro del marco de una política conscientemente establecida de 

Desarrollo Local, a nivel de comunidad, a nivel de territorio (municipio, departamento – 

región, país, región o continente). 

En esta problemática profundizamos en este capítulo, reflexionando en cuanto al concepto de 

‘desarrollo local’, abordando lo que son ‘estrategias de desarrollo’ y ubicando el proyecto 

como una operativa del desarrollo.  También ilustraremos la lógica de la dinámica de un 

proyecto (análisis, concepción, evaluación y retro-alimentación), así como los objetivos de 

desarrollo a que responde: los sueños y las realidades. 

Para concluir el capítulo, incluimos unas consideraciones finales. 

Antes de iniciar la lectura crítica y el análisis de los contenidos correspondientes, invitamos a 

responder las siguientes inquietudes (regla de 3): 

¿Qué es Desarrollo Local? ¿Cuál es su diferencia con Desarrollo Comunitario? 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

24 

Describan un ejemplo que deja clarita la diferencia y la interrelación entre ambos… 

 

2.1. DESARROLLO LOCAL 

Después de intercambiar sobre los conceptos de ‘desarrollo local’ y ‘desarrollo 

comunitario’, afirmamos que no habrá desarrollo sin inversión.  Esta inversión 

es de carácter multifacético… Ejemplifiquemos:  

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

Tomando como referencia a la economía en su conjunto es posible demostrar que el 

desarrollo guarda una relación directa con la inversión, lo que determina que mayores niveles 

de inversión reportan mayores índices de crecimiento.  Al mismo tiempo podemos afirmar 

que la capacidad de crecimiento de una economía no depende exclusivamente de la 

dimensión de la inversión, sino que también de la calidad de la misma.  Por lo tanto, se precisa 

contar con instrumentos idóneos que permitan identificar los proyectos y seleccionar 

aquellos que garanticen mayor crecimiento económico y bienSER para la comunidad.  Una 

discusión importante gira alrededor del tipo de inversión que se necesita y cuáles son las 

áreas a priorizar. 

Respecto a la inserción del proyecto en una dinámica más global de ‘desarrollo’, Miranda 

(2003-4, 62) plantea que los estudios sectoriales, los planes de desarrollo a cualquier nivel 

nacional, regional, local, o empresarial pero especialmente las demandas de las comunidades 

y desde luego los desarrollos tecnológicos constituyen fuentes inagotables para la 

identificación de proyectos.  

Desde un principio es útil definir 

cierta jerarquía que ha sido 

aceptada universalmente en la 
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utilización de los términos "PLAN", "PROGRAMA" y "PROYECTO".  

 

Una presentación esquemática inicial bien simple y sin pretensiones 

conceptuales, nos indica que los planes están compuestos por programas, y que 

los programas contienen proyectos; por esta razón afirmamos que "los 

proyectos son la unidad operativa de los planes", y en un lenguaje más directo 

que "los planes se materializan a través de los proyectos". (ver también el inciso 

2.3. de este mismo capítulo) 

En su organización, ¿se cumple lo expresado en este esquema o sus quehaceres se 

estructuran de otra manera? 

_______________________________________________________________________________ 

Resulta un tanto estéril la discusión que trata de esclarecer, qué surge primero, si el plan o el 

proyecto, pero lo que si es verdad, es en el núcleo mismo de cualquier plan de desarrollo 

donde se establecen los objetivos, las políticas y las estrategias y se pueden identificar 

proyectos de variado espectro sectorial; por otro lado las necesidades manifiestas de las 

comunidades, en torno a agua potable, comunicación, salud, vivienda, vías, etc. determinan 

claramente proyectos viables que, armonizados en objetivos comunes, pueden dar origen a 

planes de desarrollo.  

Tal como lo observamos, la estructura del sistema de planeación tiene tres niveles de acción 

claramente definidos: en la cúspide una visión amplia y panorámica expresada a través de los 

planes de desarrollo; en la base, una concepción clara, concreta, puntual, dimensionada en el 

tiempo y el espacio y, además específica en términos de recursos y propósitos, a través del 

proyecto, que se califica como la unidad operativa menor. En medio de los dos niveles, se 

ubican los programas sectoriales o regionales, que permiten una lógica conexión e 

intermediación entre los niveles extremos, tratando de conciliar lo abstracto de los planes, 

con lo concreto de los proyecto.  

 

Siempre en el caso de su organización, ¿qué relación existe entre el quehacer de su organismo 
y el desarrollo local, a nivel del territorio donde están ubicadas/os?  Ejemplifique con algún 
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proyecto en ejecución en este momento.  Comparten entre diferentes organismos las 
conclusiones a que llegan con esta reflexión… 

_______________________________________________________________________________ 

2.2. ESTRATEGIAS DE DESARROLLO 

En muchas ocasiones los Planes de Desarrollo y los estudios sectoriales son 

fuentes para la identificación de proyectos, no obstante, estos estudios pueden 

revelar la existencia de barreras que impiden el desarrollo de una región o sector 

y, en consecuencia, deben tenerse en cuenta desde un principio al estudiar la 

viabilidad de cualquier proyecto. 

La identificación de proyectos puede surgir del conocimiento y observación de los sectores 

sociales más carenciados, de estudios de servicios existentes, de estadísticas,... Los estudios 

en general suelen ser una fuente inagotable de posibilidades de proyectos. 

No es difícil, en consecuencia, identificar proyectos, pero la disposición de recursos siempre 

resulta bien inferior a la magnitud de las necesidades, se precisa aplicar procesos de 

"selección", que garanticen la mejor utilización de los pocos recursos disponibles.  

 

Para los tres proyectos más significativos que se ejecutan dentro del marco de su organismo, 
¿a qué estrategia(s) de desarrollo corresponde cada uno? ¿Quién ha establecida dicha 
estrategia? ¿Qué relación existe al respecto con el ‘Desarrollo Local’ del territorio en su 
conjunto? 

Proyecto Estrategia de Desarrollo Relación con el ‘DeL’ 
  

 
 
 

 

  
 
 
 

 

  
 
 
 

 

 

Observación: _______________________________________________________________________________ 
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_______________________________________________________________________________ 

2.3. EL PROYECTO COMO UNIDAD OPERATIVA DEL DESARROLLO 

La formulación de un proyecto, que en ocasiones suele conocerse más 

comúnmente como "estudio de preinversión" cubre varias etapas, que 

constituyen acciones de aproximación sucesivas, hacia la toma de la decisión de 

movilizar recursos hacia un objetivo determinado.  

Cualquier proyecto puede ser identificado inequívocamente por varias características:  

Objetivos: las metas a corto, mediano y largo plazo que se esperan alcanzar. Todo proyecto 

debe tener claramente definidos sus objetivos en términos cuantitativos y cualitativos, en 

forma tal que los responsables puedan utilizar instrumentos de medición para poder 

confrontar las metas propuestas con las realmente alcanzadas y, desde luego, aplicar 

correctivos en caso de desviaciones. 

Las actividades que se realizan para lograr los objetivos. Todo proyecto exige un 

ordenamiento de las diferentes actividades que lo componen, desde la generación de la idea 

hasta el momento de la puesta en marcha y operación. 

La localización espacial y geográfica claramente establecida. 

Su ubicación temporal; deslindando los diferentes momentos globales (etapas). 

La magnitud de los recursos para ejecutarlo y ponerlo en funcionamiento.  Todo proyecto 

requiere recursos y por lo tanto precisa del montaje de un sistema de monitoreo y control; el 

seguimiento de los proyectos se impone con el fin de evitar costosas desviaciones en los 

recursos invertidos o demoras significativas en los tiempos, que afecta necesariamente los 

costos por vía de la inflación o el lucro cesante y costo de oportunidad al no iniciar a tiempo 

las operaciones para producción de bienes o prestación de servicios. 

Los agentes que se verían afectados por el proyecto. Todo proyecto genera beneficios y costos 

que afectan a grupos sociales en forma diferencial. 

Miranda (2003-4, 61), en su libro ‘Gestión de Proyectos’, al referirse a la identificación de 

proyectos, plantea: 
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El propósito de todo proyecto es resolver un problema o necesidad, o aprovechar 

una oportunidad cuyos efectos beneficiarán a un grupo de ciudadanas/os o a la 

comunidad. El reconocimiento de problema o necesidad u oportunidad es el 

punto de partida para la identificación del proyecto.  

Es preciso conocer las características específicas del mismo, sus causas y los aspectos que lo 

rodean y que pueden ser importantes en el momento de buscar una solución a través de un 

proyecto. Es importante buscar la mayor concreción posible en la identificación del problema 

o necesidad, determinando los aspectos específicos y las características más importantes, las 

posibles causas y repercusiones del problema o necesidad y las condiciones en que se está 

presentando dicha situación. 

La identificación del problema constituye, talvez, el ejercicio más complejo, dada la cantidad 

de variables interrelacionadas que afectan el contexto del mismo.  Su definición clara y 

precisa es un requisito esencial para alcanzar el impacto deseado.  ...  Algunas de las 

consecuencias derivadas de una equívoca identificación, determinan efectos negativos... 

también durante la ejecución y operación del proyecto: 

 

¿Cuáles son los pasos que se siguen en su organización para la identificación de un proyecto?  
Que no se le olvide, compartir su aporte con él de alguien de otro organismo… 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

¿Cómo se expresa la contribución de los proyectos en el desarrollo de la zona de influencia?  

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 
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2.4. ANÁLISIS – CONCEPCIÓN – EVALUACIÓN – RETRO_ALIMENTACIÓN 

Con un proyecto se pretende dar la mejor solución al problema que se ha 

planteado.  Para esto se debe conseguir que se disponga de los antecedentes y la 

información necesarios para asignar en forma racional los recursos escasos a la 

alternativa de solución más eficiente y viable. 

La optimización de la  solución, sin embargo, se inicia incluso antes de preparar y evaluar un 

proyecto.  En efecto al identificar un problema surge la necesidad de solucionarlo a través de 

un proyecto, el mismo deberá surgir de la búsqueda de todas las opciones que conduzcan al 

objetivo, es decir a la solución del problema.  Cada opción analizada será un proyecto.  Un 

proyecto implica el uso de recursos empleados en un conjunto de actividades para obtener 

resultados para el logro de objetivos.  En una primera etapa se prepara el proyecto, es decir 

se determinará la magnitud de sus inversiones, costos y beneficios.  En una segunda etapa se 

evaluará el proyecto, o sea se medirá la posible rentabilidad de la inversión, ambas etapas 

constituyen lo que se denomina etapa de preinversión.  Múltiples factores influyen en el éxito 

o fracaso de  un proyecto, tales como defectos en el diagnóstico o análisis del problema, 

cambios tecnológicos, cambios políticos, inestabilidad institucional, etc.   Sin embargo, el 

proceso de preparación y evaluación de proyectos (análisis / concepción / evaluación / 

retroalimentación) reducirá la incertidumbre inicial, respecto a la conveniencia o no de llevar 

a cabo un proyecto.  La decisión que se tome con más información siempre será mejor, que 

aquella que se tome con poca información.   

Existen diversos mecanismos operacionales a través de los cuales una organización decide 

invertir o asignar recursos en un determinado proyecto.  Resulta obvio señalar que la 

adopción de decisiones exige disponer de un sinnúmero de antecedentes –de carácter 

interdisciplinario– que permitan que esta se efectúe inteligentemente.   

Indudablemente, toda toma de decisión implica un riesgo.  Obviamente existen decisiones con 

un menor grado de incertidumbre y otras que son altamente riesgosas.   

Lo fundamental en la toma de decisiones es que éstas se basan en antecedentes 

básicos que hagan que las decisiones se adopten concien-zudamente y con el 
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más pleno conocimiento de las distintas variables que entran en juego, las 

cuales, una vez valoradas, permitirán en ultima instancia adoptar en forma 

consciente las mejores decisiones posibles. 

En el complejo mundo moderno donde los cambios de toda índole se producen a una 

velocidad vertiginosa, resulta imperiosamente necesario disponer de un conjunto de 

antecedentes justificatorios que aseguren una acertada toma de decisiones y hagan posible 

disminuir el riesgo de errar al decidir la ejecución de un determinado proyecto.  A ese 

conjunto de antecedentes justificatorios en donde se establecen ventajas y desventajas que 

significa la asignación de recursos a una determinada idea o a un objetivo determinado se 

denomina evaluación de proyectos. 

Nos permitimos, nuevamente, citar a Miranda (2003-4, 63) al referirse a este proceso: 

La identificación del proyecto se fundamenta en la explicación de los aspectos principales del 

problema o de la necesidad y el planteamiento de las posibles alternativas de solución, o la 

forma como se puede aprovechar una oportunidad. El problema generalmente está 

relacionado con la oportunidad de aprovechar una situación favorable, o la necesidad de 

enfrentar la carencia de bienes y servicios, o con el suministro inadecuado de estos bienes, su 

mala calidad, o la necesidad de garantizar la oferta por un tiempo prolongado.  Por tal motivo, 

la solución consiste en descubrir alternativas para aprovechar dichas oportunidades, o el 

estudio de variantes para incrementar la producción, o el mejoramiento en la calidad de los 

bienes y servicios ya producidos o la reposición de infraestructura que ya ha cumplido su 

período de vida útil. 

2.4.1. Descripcion del Problema 

El primer paso para la identificación del proyecto es el reconocimiento del problema o 

necesidad que se quiere solucionar....  El análisis del problema o necesidad es el punto de 

partida para la identificación del proyecto.   

   

Es importante buscar la mayor concreción posible en la identificación del 

problema, determinando los aspectos específicos y las características más 
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importantes, las posibles causas y repercusiones del problema o necesidad y las 

condiciones en que se está presentando dicha situación.  

Para describir el problema se deben incluir, entre otros, los siguientes aspectos:  

 ¿Existe el problema? 

 ¿Cuál es el problema? 

 ¿Cuáles son los elementos esenciales del problema? 

 Aspectos sociales, económicos y políticos directamente relacionados con el problema o 
necesidad. Condiciones socioeconómicas y ambientales, aspectos administrativos y de 
gestión, consideraciones tecnológicas específicas como parte del entorno de la situación 
encontrada  

 Localización de la población afectada y el área geográfica sobre la cual tiene influencia el 
problema identificado 

 Algunos antecedentes sobre cómo ha evolucionado el problema, y qué intentos de 
solución se han presentado anteriormente 

 Causas del problema 

 Consecuencias que está generando actualmente el problema 

 Algunas consecuencias que se pueden esperar de no resolverlo 

 ¿Cuál es la magnitud actual del problema? 

 ¿Se cuenta con toda la información relevante suficiente acerca del problema para hacer un 
estudio completo? 

 ¿Cuáles son las principales dificultades para enfrentar el problema? 

La identificación del problema es el ejercicio más complejo por la cantidad de variables 

interrelacionadas que afectan su contexto.  Su definición clara y precisa es un requisito 

esencial para alcanzar el impacto deseado. 

Para identificar el problema es preciso recolectar y analizar toda la información disponible. 

Deben combinarse los datos que permitan identificar la situación en que se encuentra la 

población objetivo en las áreas establecidas como prioritarias o de interés de la política social 

y contrastarla con la percepción que tiene esa población con respecto a sus necesidades y la 

importancia relativa que le asigna a cada una de ellas.   

Corresponde efectuar una detallada observación de la realidad y recopilar la 

mayor cantidad posible de antecedentes.  De ahí la importancia de dar activa 
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participación a la comunidad tanto en la identificación del problema, en la 

elaboración del diagnóstico como en el planteamiento de soluciones.   

El contacto directo con los grupos afectados resulta fundamental para interpretar y priorizar 

correctamente los problemas o las carencias que los aquejan. 

2.4.2. El Diagnóstico 

El diagnóstico se suele realizar una vez identificado el problema y establecido en principio el 

objetivo general.   El diagnóstico tiene dos propósitos claramente delimitados: 

 a. La descripción: caracterización del problema, su incidencia y afectación sobre la población 
objetivo. 

 b. La explicación: o sea la estructura casual de las variables o situaciones que determinan el 
problema. Esto permite establecer cual es su magnitud y la dimensión de 
su solución, para alcanzar una situación deseable.  

Un proyecto en respuesta a un problema o una necesidad entrega productos o servicios que 

deben generar un impacto deliberadamente buscado.  Si no está claro cuáles son los productos 

o servicios y la cantidad de los mismos, que permitan modificar la situación problema, resulta 

imposible formular adecuadamente el proyecto.  

Los propósitos anteriormente expuestos se complementan con la identificación de los 

"grupos relevantes" o "de interés" para el proyecto, y el rol que ellos desempeñan en el 

mismo.  Corresponde identificar a todos aquellos agentes de interés, personas o entidades, 

que puedan influir en el problema y desde luego, en las posibles soluciones, que apoyen las 

acciones de cambio o que se manifiesten en contra de las mismas.  

2.4.3.  Selección del problema a resolver 

Del estudio y análisis de la situación presentada en el numeral anterior, se puede elaborar un 

catálogo amplio de las necesidades y carencias de la población de referencia, el cual puede ser 

sometido a un trabajo de organización y priorización, que permite identificar los problemas 

que requieren un tratamiento más urgente.   

 

2.4.4. La situación actual y su evolución 
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La descripción de la situación actual debe conducir, posteriormente, a un análisis 

en el cual se establezcan las principales acciones que se deben realizar para 

solucionar el problema o necesidad (alternativas).   

Para facilitar el estudio se sugiere ubicar la causa del problema o necesidad en algunas de las 

siguientes categorías: 

 Carencia absoluta de bienes o servicios, ejemplo, una comunidad indígena que no tiene un 
servicio de agua potable 

 Baja disponibilidad de bienes o servicios, algunas comunidades reciben servicio de agua 
potable durante 4 horas al día 

 Baja calidad del los bienes o servicios producidos, se precisa de un tratamiento adicional 
en el hogar (hervido) para mejorar la calidad del agua 

 Ineficiencia en la prestación del servicio actualmente suministrado, tal como 
interrupciones permanentes en el fluido eléctrico 

 Necesidad de reposición de infraestructura básica (vías, maquinaria, equipo, etc.) para 
continuar con la producción de los bienes o servicios actualmente producidos, como en el 
caso de mantenimiento de puentes en la ciudad 

 Necesidad de aprovechar una oportunidad so pena de disminuir la participación en el 
mercado por carencia de competitividad., es el caso de la incorporación de valor agregado 
a ciertos productos para colocarlos en los mercados externos. 

 

Una vez clarificado el problema y/o la necesidad, se debe describir la situación existente.  En 

esta descripción se deben establecer qué consecuencias se derivan del problema o la 

necesidad y si el problema tiende a empeorar en el futuro y en qué medida.  

Mediante al análisis de la situación inicial, o "sin el proyecto", se pueden observar una serie 

de factores positivos y otros que conspiran contra el planteamiento de una solución 

adecuada.  Resulta muy útil, no solamente para efectos de seleccionar la alternativa más 

conveniente, sino como guía permanente durante el proceso de ejecución y operación del 

proyecto, develar las condiciones favorables (posibilidades reales, ventajas y fortalezas) y las 

desfavorables (conflictos, limitantes, carencias, soluciones inconclusas, debilidades, 

amenazas, ingobernabilidad, carencia de imagen y legitimidad, etc.), que se expresan y se 

perciben en el medio donde se insertará.   
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Dado que el proyecto busca modificar situaciones o transformar realidades hacia 

estadios deseables, debe en algunos casos eliminar barreras y adversidades 

propias de la región o localidad, pero también aprovechar, deliberadamente, las 

ventajas y situaciones favorables. 

2.4.5. Población directamente afectada por el problema. 

Una vez identificado el problema o la necesidad se debe determinar la población de referencia 

y el área o zona directamente afectada por el problema o necesidad. 

Cabría aquí hacer una distinción entre:  

Población de referencia: corresponde a una medida de la población global, que se toma como 
punto de comparación para cálculo y análisis de la magnitud de la carencia o necesidad.  

Población afectada: corresponde a la parte de la población de referencia que requiere de los 
servicios del proyecto para solucionar el problema identificado. Se puede llamar también 
población carenciada.  Se debe establecer el número de habitantes afectados directamente 
por el problema o necesidad.  En algunos casos la población es fácilmente identificable puesto 
que está perfectamente ligada a su ubicación geográfica; esto ocurre cuando el problema se 
concentra en una comunidad, municipio, vereda, etc.  Por ejemplo, la carencia del servicio de 
agua potable en un municipio, la necesidad de un servicio de recolección y disposición final 
de las basuras de una localidad.  Por otro lado, se presentan casos en que la población 
afectada no se identifica tan claramente.  Esto se presenta cuando el problema está 
relacionado con un gran volumen de población o con una población dispersa. Es el caso de la 
contaminación producida por el vertimiento de los desechos químicos de las industrias que 
afecta en mayor o menor grado a los habitantes dispersos en las riberas del río.  Se deben 
establecer en lo posible los siguientes puntos: 

 Las principales características de la población afectada, considerando las que se 
presenten como relevantes en relación con la situación analizada, como: edad, sexo, 
situación socioeconómica (ocupación, empleo, niveles de ingreso, grado de escolaridad, 
etc.), características culturales, etc. 

 Por otro lado, tratar de establecer su dimensión geográfica, lo que permite identificar 
la zona afectada por el problema y las áreas de influencia correspondientes 

 La dimensión temporal, que se relaciona con población actual, su tasa de crecimiento 
o decremento, y el nivel esperado para los siguientes años. El proyecto se espera sea una 
solución que permanecerá durante muchos años, por lo tanto resulta en todos los casos 
absolutamente relevante plantear soluciones a futura, lo que significa hacer proyecciones 
confiables de las variables relevantes. 

Población Objetivo: es la parte de la población que se espera, una vez examinadas 
las restricciones de todo orden, reciba los beneficios del proyecto. La población 
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objetivo corresponde a la parte de la población afectada para la cual se plantea la 
solución del problema.  Es necesario indicar qué parte de la población afectada 
es la población objetivo para la cual es preciso señalar sus características 
particulares, tal como se estableció para la población afectada.  
 

Las autoridades o los responsables del proyecto deben procurar que la solución que se 

plantee a través del proyecto llegue a la población afectada, y esta se convierta en población 

objetivo.  Pero dado las múltiples restricciones de índole financiera, técnica o de conflicto 

social inhibe que dicha solución llegue en el momento a todos los afectados, se debe procurar 

un plan de atención modular o por etapas en la medida que las restricciones anotadas sean 

superadas. 

2.4.6. Zona de influencia 

Igualmente se debe describir la zona geográfica afectada por el problema.  La zona afectada es 

el área en la cual se ubica la población afectada.  Por tal motivo, determinar la población 

directamente afectada, permite conocer simultáneamente la zona afectada por el problema.  

2.4.7. Cuantificación de la necesidad (estudio de oferta y/o demanda) 

Es preciso describir y/o cuantificar la necesidad de bienes y/o servicios que se está 

presentando, más que todo de cara al sistema de objetivos que se pretende plantear.  Por su 

importancia, ya que determina el impacto del proyecto, algo más en el inciso 2.5. 

2.4.8. Justificación 

A pesar de que la mayoría de los proyectos en los sectores sociales se justifican por orientarse 

a satisfacer necesidades básicas de las poblaciones carenciadas, también es verdad que los 

recursos disponibles no son suficientes, por lo tanto es preciso presentar argumentos que 

justifiquen categóricamente la decisión tomada, teniendo en cuenta: 

 La medida en que el proyecto contribuya a solucionar el problema planteado. 

 Quiénes son los ‘beneficiario’s del proyecto y cómo recibirán sus resultados. 

2.4.9. Actividades 

Son las tareas o acciones que se deben realizar con determinados insumos para 

producir resultados, orientados a los objetivos específicos del proyecto. 
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2.4.10. Los insumos 

Son los recursos humanos, tecnológicos, logísticos, de infraestructura o de dotación que se 

necesitan para realizar actividades, producir resultados y alcanzar los objetivos. 

2.4.11. Resultados 

Los resultados o productos son secuela de las tareas que se realizan mediante la movilización 

de insumos en busca de objetivos.  Los resultados expresan los logros del proyecto, y deben 

ser ‘medibles’ cualitativa y cuantitativamente, mediante indicadores verificables. 

2.4.12. Indicadores y fuentes de verificación (ver también curso 5.1.) 

Indicadores de resultados: permiten concretar los resultados en cantidad, calidad y tiempo.  
Deben medir los cambios atribuibles al proyecto. 

Fuentes de verificación: Indican donde se puede obtener la información sobre los indicadores 
para verificar los resultados logrados. 

 

2.4.13. Sostenibilidad (ver más ampliamente en el capítulo 4) 

El proyecto se debe presentar de cara a una solución permanente al problema o necesidad 

identificada, y en tal sentido se debe garantizar todos los mecanismos: políticos, financieros, 

técnicos y ambientales para su ejecución y, desde luego, para su operación, para lo cual es 

preciso: 

 Identificar factores internos/externos que pueden ocasionar retraso en su ejecución. 

 Que las fuentes de financiación tanto para la inversión como para la operación tengan 
certeza razonable de conseguirse. 

 Que la capacidad técnica, operativa y de gestión garantice el logro de las metas a 
mediano y largo plazo. 

 

 

 

2.4.14. Estudio de alternativas 

Todos los análisis anteriores deben conducir a la identificación de variantes de 

solución al problema definido.  Se deben determinar inicialmente todas las 

alternativas que en primera instancia son viables para solucionar el problema 
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propuesto; cada una de ellas debe reportar los mismos beneficios para que sean 

comparables. 

Las alternativas deben estudiarse en función de su tamaño, la localización, la tecnología 

utilizada, y los recursos disponibles. Se deben descartar las que se consideren no viables por 

razones técnicas, sociales e institucionales, o de otra índole, explicando tales razones. 

Se debe hacer el esfuerzo de describir cada una de las alternativas preseleccionadas; 

presentando sus características específicas más relevantes y aquellos aspectos que las 

diferencian entre sí. 

Para la descripción de cada alternativa se debe tener en cuenta: 

 Los beneficios que se esperan generar a través del proyecto 
 Los beneficiarios del mismo. 
 Su localización. 
 La tecnología seleccionada e insumos empleados para su procesamiento. 
 Los aspectos de organización. 
 El nivel de producción o de prestación del servicio. 
 La vida útil esperada. 
 El valor de las inversiones necesarias y las fuentes de financiación 
 Los costos de operación 
 Las condiciones que hacen sostenible el proyecto 
 Demás especificaciones de la solución planteada. 

Para cada alternativa plenamente identificada se debe adelantar el proceso de formulación y 

evaluación respectivo, de cuyo resultado se deriva la selección de la mejor.   

No es difícil, en consecuencia, identificar proyectos, pero dado que el nivel de disponibilidad 

de recursos siempre resulta bien inferior a la magnitud de las necesidades, se precisa aplicar 

procesos de "selección", que garanticen la mejor utilización de los recursos disponibles. 

 

 

Les invitamos a 
completar este 
esquema ubicando 
(con etiquetas), 
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los momentos de análisis, concepción, evaluación y retroalimentación respectivamente...  
Háganlo primero a nivel personal, comparten después a nivel de pequeños grupos y expongan 
en plenaria sus hallazgos…. 

 

 

2.5. OBJETIVOS DE DESARROLLO:  SUEÑOS Y REALIDADES (Miranda, 2003-4, 67) 

Es preciso, necesario e indispensable describir y/o cuantificar la necesidad que se está 

presentando.   

Es necesario describir las condiciones en las que actualmente se presenta el problema.  

 Se sugiere indicar el período para el cual se desea solucionar el problema o necesidad. 
(dimensión temporal) 

 También se sugiere estimar la cantidad de bienes y/o servicios necesarios para 
solucionar el problema de la población ‘socia’ previamente identificada (demanda).  

 Resulta útil calcular la capacidad instalada y elaborar una proyección de la capacidad 
que se necesita para resolver el problema.  

Por último se presentan situaciones en las cuales sólo es posible calcular en forma 

aproximada la cantidad de bienes y servicios que es necesario producir para solucionar el 

problema, para lo cual se sugiere: 

 Elaborar proyecciones de los bienes o servicios necesarios para solucionar el 
problema en cada uno de los años de operación del proyecto. 

 Indicar el déficit actual y proyectado de los bienes y servicios, que se obtiene restando 
la demanda de la oferta actual y proyectada. 

2.5.1. Objetivo General 

Corresponde al objetivo más amplio de desarrollo nacional, regional, sectorial, 

multisectorial o local, al cual contribuye el proyecto en conjunto con otros 

proyectos.   

Este objetivo debe estar relacionado con las estrategias de desarrollo previstas en los planes 

y programas gubernamentales o sectoriales, de orden nacional, departamental o municipal… 

¿También de la organización? _________________________________________ 
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A partir de la identificación del problema es posible determinar el objetivo general, que 

corresponde a poner el problema en términos de una acción positiva con el fin de contar con 

un punto de referencia cierto para la definición de propósitos más específicos y la búsqueda 

de posibles alternativas de solución.  Pueden ser varias las alternativas para atender el 

objetivo general, sin embargo, se trata de precisar mucho más el o los objetivos, esto es 

definir "objetivos específicos", con el fin de concretar mejores soluciones. 

2.5.2. Objetivos Específicos 

Son las soluciones concretas que el proyecto debe alcanzar en un tiempo determinado.  El 

objetivo específico es el logro de una situación deseable.  El fin del proyecto es una 

descripción de la solución al problema que se ha diagnosticado.  Si, por ejemplo, el problema 

es una alta tasa de mortalidad materno-infantil en la población de menores ingresos, un 

objetivo específico sería reducir la tasa de mortalidad en esa población.  

Debe hacerse claridad acerca de los objetivos específicos: 

 No implica que el proyecto en sí mismo será suficiente para lograr el objetivo.  Es 

suficiente que el proyecto contribuya al logro de ese fin u objetivo específico. 

La definición de un objetivo específico no implica que se logrará poco después de que el 

proyecto esté en funcionamiento.  Puede ser un objetivo que se logrará solamente a largo 

plazo. 

¿Es así que hemos manejado los conceptos de Objetivos General y de Objetivo Específico? 

¿Está de acuerdo con lo planteado aquí? ¿Por qué no, por qué sí? __________ 

2.6.  CONSIDERACIONES FINALES 

Miranda (2003-4, 71) plantea como consecuencias de una inadecuada 

identificación de un proyecto: 

Algunas de las consecuencias derivadas de una equívoca identificación, determinan efectos 
negativas no solamente en el estudio de ‘preinversión’, sino también durante la ejecución y 
operación del proyecto: 

 No se logran los objetivos. 
 Carencia de precisión en la estructuración de los objetivos específicos. 
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 Falta de precisión en los indicadores de desempeño. 
 Suposiciones demasiadas optimistas. 
 Carencia de fuentes de verificación. 
 Imprecisión en la definición del impacto a corto o mediano plazo en lo social, 

ambiental, técnico, económico, etc. 
 Cálculos inadecuados de costos. Aparición de sobrecostos. 
 Solicitud y aceptación permanente de prórrogas durante la ejecución del proyecto. 
 Inadecuada asignación de funciones y responsabilidades. 

 

Tres condiciones para la gestión: liderazgo, toma de decisiones y agenda 

El Liderazgo7 es un medio, y su tarea fundamental es crear energías y visión humana.  El 

liderazgo eficaz no depende del carisma, que en realidad llega a ser la ruina de los líderes 

pues los hace inflexibles, convencidos de su propia infalibilidad, incapaces de cambiar.  El 

fundamento del liderazgo está en reflexionar acerca de la misión de la organización, definirla 

y establecerla en forma clara y visible; en fijar las metas, las prioridades y en fijar y mantener 

los estándares.  El líder existe porque tiene seguidores, por eso debe dar el ejemplo, ganarse 

la confianza y ver al liderazgo como una responsabilidad, más que como un privilegio 

(cuando las cosas salen mal, no culpa a los demás).  El líder eficaz sabe que es el máximo 

responsable y por eso no teme la fuerza que puedan tener asociados o subordinados, pues 

asume como propios sus fracasos, pero suma sus triunfos.  Se rodea y asocia con gente capaz 

e independiente.  La gente capaz tiende a ser ambiciosa, pero es un riesgo mucho menor que 

ser servido por la mediocridad.  La acusación más grave que puede recibir un líder eficaz es 

que la organización se derrumba si él la abandona o muere. 

En relación con las personas8: 

a) Salir del despacho y mezclarse con la gente 
b) Establecer alianzas sólidas  
c) Persuadir en vez de obligar 

En relación con el carácter: 

a) La honestidad y la integridad son la mejor política  
b) No actuar nunca por despecho o por venganza  
c) Tener valor para escuchar las críticas injustas 

                                                
7 Peter Drucker “Administración y futuro. De los ´90 en adelante” Editorial Sudamericana. Buenos Aires, 1993. 
8Donald T. Phillips “Lincoln y el Liderazgo, estrategias ejecutivas para tiempos difíciles” Ed. Deusto, Buenos Aires, 

1993 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

41 

En relación con el esfuerzo: 

a) Actuar con mano firme 
b) Ser decidido 
c) Conducir dejándose llevar 
d) Establecer objetivos y obtener resultados 
e) Buscar hasta encontrar la persona adecuada 
f) Fomentar la innovación 

En relación con la comunicación: 

a) Dominar el arte de hablar en público 
b) Influir en las personas mediante la conversación y las anécdotas 
c) Predicar una visión e insistir en ella. 

La Toma de Decisiones9: En la gestión política, institucional o comunitaria, se aprende cómo 

tomar decisiones, pero no qué decisiones hay que tomar.  La decisión es normalmente 

negociación.  Negocia bien quien se prepara bien, quien negocia cuando todo parece ir bien, 

quien no se decide en la primera ronda de negociaciones y quién –una vez decidido qué 

quiere- salta rápidamente a la posición deseada y desde ahí hace pocas concesiones.  En 

épocas de crisis, lo único seguro es ser audaz, y no aflojar hasta que la crisis haya pasado.  

Sólo en retrospectiva los hechos parecen inevitables. Sólo en retrospectiva se advierten los 

hitos. La oportunidad nunca se convierte automáticamente en realidad.  La burocracia no 

sabe generar alternativas genuinas. Siempre rodea su opción preferida con un par de 

alternativas absurdas. 

La Agenda10es el conjunto de problemas, temas o cuestiones que son materia de 

decisión por parte de un actor.  

Agenda Sistémica: Es el conjunto de problemas percibidos por los distintos 
actores del sistema social, económico, político, etc. 

Agenda de Gestión: Es el conjunto de problemas del equipo, relativos a la gestión de su ciclo: 
La formulación de políticas, la adopción de decisiones, la implementación de programas y 
acciones y la evaluación de procesos, productos, resultados e impactos. 

Problema: Es una situación donde existen uno o más obstáculos que impiden alcanzar un 
objetivo. 

                                                
9 Juan Carlos de Pablo “Los diez mandamientos del buen gobierno según Henry Kissinger” Ediciones El Cronista 

Comercial, Buenos Aires, 1991 
10 Lic. Guillermo Schweinheim, “Análisis de Políticas Públicas” apunte 
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Cuestión: Es todo tema que concita interés. 

Proceso para establecer una Agenda: 

1) determinación de objetivos, 

2) identificación, definición y análisis de problemas (causas y consecuencias) 

3) priorización de objetivos y problemas. 

 

Hemos llegado al final del capítulo 2 sobre ‘Identificación de Proyectos de desarrollo local’, un 

asunto ‘base’ (fundamental), un asunto complejo, un proceso dentro del cual es de suma 

importancia un ejercicio de liderazgo de calidad, con la correspondiente capacidad de 

‘agendación’ y la toma de decisión correspondiente… 

 

Ahora es importante confrontar lo planteado en este capítulo con sus propias experiencias, 

con otras experiencias en otros contextos… de cara a ir construyendo una visión clara de lo 

que implica un proceso de identificación de proyectos de desarrollo local. 

 

Apunte en el cuadro que sigue, los elementos nuevos que aportó este capítulo, también los 

elementos que ya manejábamos desde nuestra propia experiencia, igual aquellos elementos 

que consideramos importantes, pero que no fueron tratados: 

Lo nuevo Lo ya conocido Lo no tratado 
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Describa resumidamente, los diferentes momentos metodológicos a tomar en cuenta para 

llevar a cabo un proceso de identificación de proyectos de desarrollo local… 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

 

 

Después de este ejercicio le invitamos a profundizar en otros asuntos gerenciales…  

Cap. 3… 
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3. Asuntos Gerenciales y 

de Ejecución del 

Proyecto 
 

La gestión de un proyecto (recuerden que también la ONG en si constituye un proyecto 

social), definitivamente es un proceso complejo, una tarea complicada.  Son muchos los 

aspectos a tomar en cuenta.  En este capítulo pretendemos tocar estos aspectos.  Primero 

planteamos generalidades retomadas de un curso sobre Liderazgo Universitario.  A 

continuación abordamos asuntos relacionados directamente con la organización.  Incluimos 

temas referentes a la gerencia y a la ejecución de un proyecto. 

Un término muy aplicado recientemente es él de ‘ingeniería del proyecto’.  A lo que implica 

referiremos en el siguiente inciso.  Por la importancia del trabajo entre recursos humanos, 

que somos todas/os, cerramos el capítulo con observaciones generales 

Les recordamos que no pretendemos plantear LA verdad, sino presentar pautas para la 

discusión, para la reflexión crítica y así impulsar la construcción de nuestras propias visiones 

críticas, aportes y prácticas creativas.  ADELANTE… a trazar el camino… 

 

3.1. GENERALIDADES 

Los contenidos del presente inciso los retomamos del Curso de Formación en Liderazgo Universitario – Módulo 
II sobre Gestión Financiera y Administrativa. (Tavela y Pérez, 2004, 9-13, 17-18). 

Procesos Gerenciales: Planeación, Organización, Dirección y Control 

La perspectiva tradicional de la administración ve en ella un conjunto de procesos que, 

cuando se llevan a cabo debidamente, favorecen la eficiencia y eficacia organizacionales. 

Estos procesos básicos son planeación, organización, dirección y control.  Debemos tener en 

cuenta dos aspectos importantes: 

- Estamos hablando de procesos, no de personas.  Los procesos son realizados por personas 
llamadas administradores. Debemos concebir a los procesos como métodos necesarios 
para el funcionamiento de las organizaciones, pero que podrían asignarse en diversas 
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formas en sentido ascendente y descendente de las jerarquías organizacionales o bien 
entre ellas. De este modo todo empleado es administrador en la medida que planea, 
organiza, dirige y controla. 

- Recordemos que el aporte que cada  proceso hace a la administración eficaz y 
eficiente de una organización es una posibilidad y no una afirmación 
concreta. Cada proceso debe llevarse a cabo de una manera acorde con la 
situación concreta que se aborda, y no debe olvidarse que en situaciones 
complejas y cambiantes la mejora del desempeño no es sencilla.  Asimismo, la 
comprensión de estos procesos hace que se simplifique esta tarea. 

1. Proceso de Planeación. 

La planeación incluye reflexionar sobre la razón de ser de la organización – (su misión, ver 

curso 3.1.), así como sobre su razón de hacer (visión estratégica) – y decidir cómo conviene 

situarla o posicionarla en su ambiente, cómo desarrollar y aprovechar sus fuerzas y cómo se 

afrontarán los riesgos y oportunidades del ambiente. La planeación también incluye clarificar 

los objetivos básicos a largo plazo y traducirlos en objetivos más específicos a corto plazo, así 

como los métodos para su concreción.  

2. Proceso de organización. 

El término ‘organización’ se refiere a la división de la organización entera en unidades y en  

subunidades.  Estas unidades y subunidades tienen determinadas responsabilidades y un 

conjunto de relaciones jerárquicas. La integración de todas estas divisiones dentro de una 

organización se denomina estructura.  Con el vocablo organización también se denota la 

coordinación de estas unidades y subunidades, a fin de combinar los esfuerzos para cumplir 

con los objetivos generales de la organización. 

3. Proceso de Dirección. 

En el curso 3.2. identificamos varias funciones de la Dirección: Motivación, Liderazgo, 

Comunicación y Trabajo en Equipo.  En este caso identificamos al menos dos significados de 

la dirección:  

 La primera se refiere a la amplia gama de actividades mediante las cuales las/os 
administradoras/es establecen el carácter y el tono de la organización.  

 El proceso de influjo interpersonal en virtud del cual funcionarias/os de nivel superior se 
comunican con sus subalternos respecto a la ejecución del trabajo. 
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…  En otras palabras, cuanto más especializado se vuelve el rol del líder, más difícil resulta 
definir lo que hace. En realidad, si se diera una organización perfecta, cada poder 
especializado quedaría en manos de una persona destinada a este fin específico.  … 

El rol de la / el dirigente es complejo y debe asumirse dinámicamente, ya que: 

 El diseño organizativo tiene un carácter incompleto. 
 Las condiciones del entorno son cambiantes. 
 La dinámica interna de la organización responde al contexto. 
 La naturaleza de la participación humana en las organizaciones es particular. 

Existen una serie de puntos que demuestran que las organizaciones necesitan directivos: 

 El/la directivo/a debe asegurar que la organización cumpla con su función básica, para la 
cual fue creada. 

 El/la directivo/a debe concebir y mantener la estabilidad en el trabajo.  Debe programar 
las actividades y controlar los programas.  En su condición de líder debe desarrollar y 
mantener un ambiente en el que se realice el trabajo necesario.  Debe encargarse de que la 
organización funcione como una unidad integrada. 

 El/la directivo/a debe hacerse cargo de la determinación de las estrategias de su 
organización, de modo que respondan a los cambios del entorno. 

 El/la directivo/a debe constituir el vínculo central de información entre la organización y 
su entorno.  Sólo un(a) directivo/a, dotado de una autoridad formal, es capaz de crear este 
vínculo imprescindible. 

A partir de estas actividades, se plantean diez  roles directivos en tres categorías: 

1) Los correspondientes a las relaciones interpersonales: 

a) Cabeza visible. Se identifica como símbolo de la organización, obligándose a cumplir 
una serie de deberes sociales, legales, de estímulo y de protocolo. 

b) Enlace. Desarrolla una red de contactos externos a su organización mediante la cual se 
intercambian información y decisiones para el beneficio de ambos. 

c) Líder. Identifica la relación con subordinadas/os y define el medio de trabajo de estos 
últimos. El/la directivo/a trata de conciliar los intereses de la organización y la de sus 
trabajadoras/es a fin de fomentar un funcionamiento eficiente.  El poder directivo se 
manifiesta con mayor claridad en el rol de líder. 

2) Los relativos al tratamiento de la información: 

a) Monitor. Recibe sin cesar información de una amplia gama de fuentes a fin de 
desarrollar un conocimiento profundo de la organización y su entorno. Gran parte de 
la información es actual, tangible y no documentada. Esta información la utiliza para 
detectar cambios, identificar problemas y oportunidades, desarrollar un conocimiento 
general de su medio para la toma de decisiones, determinar los criterios de la 
organización e informar a personas externas y subordinados. 
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b) Difusor. Introduce información externa en su organización y transmite información 
interna de un subordinado a otro. Dicha información puede ser objetiva o valorativa. 

c) Portavoz. Debe transmitir información a una serie de grupos externos. 
Debe actuar en calidad de relaciones públicas, defender los intereses de la 
organización, tener informados a los más influyentes e informar al 
público en lo referente a la actuación, los planes y las políticas de la 
organización. Asimismo debe proporcionarle información útil a sus 
contactos de enlace.  

3) Los que atañen a la toma de decisiones importantes: 

a) Emprendedor. Inicia y concibe una gran parte del cambio controlado de su 
organización. Debe buscar sin cesar problemas y oportunidades y en cuanto surge una 
situación que requiere una revisión, inicia un “proyecto de mejoras". 

b) Gestor de anomalías. Como dirigente polifacético de la organización, El/la directivo/a 
debe asumir el mando cuando su organización se enfrenta con una situación 
inesperada para el cual no existe una respuesta programada. Estas anomalías pueden 
surgir a partir de conflictos entre subordinadas/os, entre la organización y otra, ante 
pérdida de recursos, etc.  

c) Asignador de recursos. Supervisa la asignación de todo tipo de recursos. Ello implica 
tres factores esenciales: la programación de su propio tiempo, la programación del 
trabajo de la organización y la autorización de acciones. 

d) Negociador. Asume el mando cuando su organización debe emprender una importante 
actividad de negociación con otras.  

 

4. Proceso de Control. 

El control es un proceso que consiste en observar, comparar y evaluar las actividades que 

realiza la organización basándose en los objetivos y normas obtenidos en la planeación.  El 

control cierra el ciclo de los procesos gerenciales pues relaciona el progreso o avance real con 

el previsto en la planeación.  La realización de informes, comparaciones y evaluación del 

avance constituyen el fundamento para intervenir, hacer ajustes, replantear y aplicar medidas 

correctivas. 

 

Ahora que se han explicado brevemente los principales procesos gerenciales cabe hacer una 

aclaración adicional: la forma particular en que cada proceso se cumpla ha de corresponder a 

variables como la naturaleza de la tarea y la tecnología, la estabilidad de las condiciones 

ambientales y las características particulares de las personas que intervienen. 
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Una adecuada y oportuna capacidad de conjugar estas variables permitirá un 

trabajo de calidad.  Calidad implica: eficiencia, eficacia y efectividad… 

Eficacia: es el criterio administrativo que señala la capacidad o potencialidad 

para alcanzar determinados resultados. Es la preocupación constante por 

alcanzar los objetivos. 

Eficiencia: es el criterio administrativo que revela la capacidad de producir lo máximo con el 

mínimo de recursos, energía y tiempo. La eficiencia en las organizaciones se mide a través de 

la productividad, o sea la relación entre lo producido y los recursos utilizados para dicha 

producción. 

Efectividad: es el criterio administrativo de desempeño que mide la capacidad de producir la 

solución o respuesta deseada por las/os participantes que solucione un problema y de 

mantener esta solución en el tiempo. 

Las/os administradoras/es deben desarrollar habilidades que les permitan, en primer lugar, 

elegir y definir correctamente los objetivos y luego lograrlos y mantenerlos en el tiempo. 

 

Imaginémonos una situación real y ejemplifiquemos, en pequeños grupos, el significado de 

estos tres conceptos… 

 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

3.2. ORGANIZACIÓN 

Miranda, en su libro sobre ‘Gestión de Proyectos’ (2003-4, 149) plantea que… uno de los 

mayores tropiezos que suelen encontrarse en las organizaciones tiene su origen en 

problemas de índole administrativo.  Resulta elemental, entonces, hacer esfuerzos 

conducentes a identificar el modelo administrativo que en mejor forma se amolde a los 

propósitos de la organización.  
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Cada proyecto de inversión presenta características específicas que permiten 

determinar una estructura orgánica coherente con los requerimientos propios 

de la etapa de ejecución y de la etapa de funcionamiento. 

Todas las actividades que se desarrollan tanto en la ejecución como durante la operación del 

proyecto deben ser programadas, coordinadas, y controladas por un ente administrativo que 

garantice su objetivo; en consecuencia, la estructura organizativa que se diseñe para la gestión 

pertinente no sólo será importante en términos del logro de esas metas, sino que tendrá 

efectos en las inversiones y en los costos de operación.… 

El diseño administrativo supone la construcción de estructuras, definición de funciones, 

asignación de responsabilidades, delimitación de autoridad, identificación de canales de 

comunicación, etc.  Para atender esta tarea existen una variedad de modelos o formas de 

organización de reconocida validez, y que se pueden aplicar, dependiendo de la naturaleza 

del proyecto, a las diferentes fases del mismo, teniendo en cuenta desde luego, que la 

ejecución es una etapa de carácter temporal, en tanto que la operación es reiterativa y 

permanente.  Cada una de las etapas del "proyecto" amerita alguna reflexión en  torno a la 

forma en que se organizarán las diferentes actividades a desarrollar. 

… El documento del proyecto debe proponer en primer lugar una "solución institucional" 

adecuada a los objetivos planteados y una estructura orgánica para cada una de las etapas: la 

instalación o ejecución y el funcionamiento u operación, teniendo en cuenta criterios de 

conveniencia y funcionalidad.  La "solución institucional" está orientada a crear un ente 

jurídico (‘personalidad’) que representa adecuadamente los intereses de las/os gestoras/es, 

llámese personas naturales o jurídicas, empresas u organismos de economía privada, pública, 

solidaria o mixta. 

Para identificar la "solución institucional" adecuada se tendrán en cuenta aspectos como: su 

razón social, objetivos y naturaleza legal, actividades propias para el cumplimiento de su 

misión social, las/os socias/os del proyecto, la forma de organización (órganos de dirección, 

administración, representación legal y de control), composición patrimonial (socias/os, 

inversionistas) y otros que se deriven de la complejidad misma de la organización.   
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Cuando se trata de nuevos desarrollos de una personalidad jurídica ya existente 

se debe de todos modos definir la nueva función y determinar la forma cómo 

ésta interactúa con los demás entes de la organización.   

No se puede establecer una regla general al respecto pero resulta de alguna utilidad modular 

nuestro análisis cubriendo en lo posible la totalidad de las siguientes etapas: 

a. Identificación plena de cada una de las actividades o tareas que se dan a propósito del 
proyecto (prestar un servicio o producir un bien). 

b. Agrupar tareas que se orienten a cumplir una función específica dentro del proyecto 
(producción, recursos humanos, procedimientos administrativos, mercado, investigación 
y desarrollo.) 

c. Determinar los requerimientos de personal para el ejercicio de cada función. 

d. Convertir las funciones en unidades administrativas tangibles, y establecer la relación de 
dependencia, responsabilidad, complementariedad y comunicación entre estas. 

e. Con base a lo anterior se diseña el "organigrama" , con sus correspondientes manuales de 
métodos y procedimientos, que deberán soportar cualquier análisis en cuanto a: que todas 
las funciones estén incluidas en las unidades administrativas creadas; que cumpla con los 
objetivos y misión de la organización; que su diseño funcional sea lo suficientemente 
estable pero flexible que se pueda adaptar sin complicaciones a las cambiantes 
circunstancias propias de entorno dinámico que rodea una organización moderna. 

  

Dado el origen de los recursos (humanos, financieros, etc.), se pueden diseñar modelos de 

participación interinstitucional en las diferentes etapas del proyecto, que pueden darse entre 

entidades públicas, entre entidades públicas y privadas, entre organizaciones públicas y/o 

privadas y organismos de participación comunitaria, o en esquemas de economía solidaria.  

En cada caso y en aras de un mejor aprovechamiento de los recursos, se precisa clarificar 

desde un comienzo las formas y el compromiso de participación de cada institución, 

estableciendo mecanismos de coordinación y control y previendo procesos ante situaciones 

conflictivas, además de la determinación de relaciones de autoridad y subordinación. 

 

GERENCIA DEL PROYECTO  (Miranda, 2003-4, 171-179) 
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La función fundamental del o de la gerente del proyecto será la dirección de la 

ejecución de la ‘obra’, buscando obtener un producto final con base a las 

especificaciones previamente establecidas, cumpliendo con las limitaciones 

presupuestarias, y desde luego con la programación acordada. 

Para cumplir con los objetivos reseñados se le deberá dotar de completa autonomía y 

autoridad para el desarrollo del proyecto, y será desde luego el o la responsable directo/a de 

la realización del mismo, incluyendo los aspectos de ingeniería, contratos, compras, 

construcción y puesta en marcha de la organización.  El o la gerente tiene una gran 

responsabilidad en el contexto general del proyecto, y por consiguiente menos tiempo para 

dedicar a cada aspecto en particular. 

Teniendo en cuenta el alto número de factores implicados, la manera más conveniente de ser 

gerente es a través de una adecuada delegación de funciones, pero manteniendo siempre el 

control general.  La misión entonces de un(a) gerente es elaborar un plan operativo que 

contemple los requerimientos de diseño dentro de un mínimo de costo y de tiempo, mediante 

una efectiva programación. Asumir responsabilidad implica tomar y ejecutar decisiones.  Las 

decisiones deben ser comunicadas a sus colaboradores en forma firme y positiva, para 

garantizar su cumplimiento. 

Dirigir la ejecución de un proyecto significa la realización de cada una de las siguientes 

actividades, así sea a través de la delegación en sus colaboradores cercanos: 

 el seguimiento 
 la coordinación 
 el control de las funciones de planeación 
 el diseño del proceso 
 el diseño detallado 
 la organización de la oficina de compra de materiales y equipos 
 el proceso de integración de personal 
 la puesta en marcha de las actividades 
 en general toda la dirección técnica y administrativa que requiera el proyecto desde su 

concepción hasta su puesta en marcha. 

 
 

Cualidades de un(a) gerente de proyectos 
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a. Notable conocedor(a) del área administrativa de la organización.  Debe ser 
un(a) experto/a en los procedimientos administrativos, que le permitan 
planear sus actividades dentro del marco normativo sin estorbar el buen 
funcionamiento de las diferentes dependencias. 

b. Debe ser coordinador(a) y capitalizador(a) de esfuerzos, estableciendo canales de 
comunicación con las demás jerarquías superiores e inferiores de la organización. 

c. Amplio y detallado conocimiento del proyecto. 

d. Capacidad de adaptación al mismo. 

e. Capacidad de estimular el compromiso de sus colaboradoras/es con el proyecto. Se debe 
asegurar de que cada miembra/o del equipo se sienta comprometida/o en las diferentes 
tareas del proyecto. 

f. Capacidad para tomar decisiones. 

g. Control permanente del proyecto. 

h. Asegurar el cumplimiento de presupuestos de costos y fechas de programación de las 
diferentes actividades. 

i. Capacidad de liderazgo. Garantizar un ambiente favorable en el proyecto. 

j. Capacidad para delegar responsabilidad y autoridad. 

k. Facilidad para distinguir los aspectos importantes de los secundarios.  En gran parte el éxito 
de la gestión se basa en la capacidad para afrontar en forma directa las situaciones 
relevantes, y delegar las que son menos importantes.  

l. Notables cualidades humanas. Debe poseer don de mando, autoridad emanada de su 
experiencia técnica y administrativa, capacidad para aceptar responsabilidades y tomar 
decisiones en situaciones difíciles, sentido de la negociación y buena formación 
profesional.  Debe poseer madurez, objetividad y criterio para analizar las diferentes 
situaciones, habilidad especial para incentivar al personal. 

ll. Experiencia previa. Debe tener una formación técnica adecuada y desde luego cierta 
familiaridad con el trabajo propio del proyecto. No se espera que sea experto en todas las 
áreas, lo importante es que reúna la suficiente información técnica que le sirva para estar 
en capacidad de entender el lenguaje, el trabajo y plantear soluciones para los problemas 
que aparecen en el mismo. Debe tener capacidad para atender el manejo y control de 
varias tareas al mismo tiempo, delegando responsabilidades. Debe demostrar capacidad 
de trabajar en condiciones de presión de tiempo. 

 

¿Y en nuestra organización cómo ‘marchamos’ respecto a estas características gerenciales? 

 Actividades principales de un(a) gerente de proyecto 

1. Organizar, programar, coordinar y controlar las diferentes actividades. 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

53 

2. Mantener actualizado el proyecto en el diseño, en los contratos, en las 
compras, atendiendo los cambios que se vayan presentando. 

3. Disponer la adquisición y aplicación de los recursos oportunamente, en armonía con los 
presupuestos y programación. 

4. Programar y controlar el trabajo del personal vinculado al proyecto, a nivel de 
trabajadoras/es propias/os o de contratistas. 

 

Información requerida por el o la gerente del proyecto 

El o la gerente debe tener una información completa sobre las diferentes actividades que 

comprometen el proyecto, puesto que debe garantizar la toma oportuna de decisiones y el 

ejercicio de los controles necesarios.  Se trata de que el o la gerente tenga todos los elementos 

de juicio indispensables para tomar las decisiones pertinentes después de una evaluación 

objetiva de las circunstancias, debe contar con los datos mínimos necesarios pero con la 

posibilidad de profundizar en detalle en la medida que lo juzgue conveniente para diseñar 

alternativas de acción. 

En consecuencia debe estar enterada/o de: 

a. Los estudios de factibilidad y los correspondientes planes de financiación. 

b. Todos los diseños de planeación y programación. 

c. Conocer con cierta propiedad la región y la localidad, y desde luego las características 
propias del sitio definitivo de instalación del proyecto (condiciones climatéricas, 
hidrológicas, geológicas, etc.). 

d. Debe tener conocimiento de los procesos técnicos apropiables. 

e. Capacidad de opinión en torno a la selección y diseño del proceso definitivo. 

f. Capacidad de análisis del diseño básico de la ingeniería de proceso. 

g. Información completa sobre los compromisos de contratistas y proveedores. 

h. Todas las condiciones del concurso de méritos para contrataciones o licitaciones para 
los servicios de ingeniería y construcción. 

i. Conocimiento de la ingeniería de detalle. 

j. Conocimiento de todo el proceso de compra de equipos y de materiales. 

k. Conocimiento de los procedimientos para la generación de órdenes de compra. 

l. Todo lo pertinente a los medios de transporte disponibles. 

ll. Contenido y alcance de todos y cada unos de los contratos. 

m. Informes sobre la construcción y avance físico de la obra. 

n. Valores de pago de mano de obra en armonía con lo presupuestado. 

o. Pronósticos mensuales de los flujos de caja. 
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p. Todo lo relativo a las pólizas de seguros y el cumplimiento de garantías. 

q. La programación del proceso de puesta en marcha y las pruebas iniciales de los equipos. 
 

¿Y en nuestra organización, en qué medida, a nivel de gerencia, cumplimos lo planteado en las 

líneas anteriores?  ¿Qué otros aspectos hace falta mencionar? 

 

Situaciones eventuales en la ejecución de un proyecto 

En la realización de un proyecto aparecen muchas situaciones inesperadas, contratiempos 

generados en el interior de la organización o algunos causados por agentes externos.  En todo 

caso el o la gerente está en la obligación de conocerlos oportunamente y darles el tratamiento 

adecuado que garantice el control y la revisión en cada caso, con miras a cumplir las metas 

fijadas. 

a. En todo proyecto se presentan cambios en los procedimientos, se presentan inconvenientes 
en el manejo de personal, aparecen dificultades...  De todos modos, el o la gerente debe 
tener la suficiente madurez para hacer frente a estas situaciones que contrarían el buen 
desarrollo del proyecto, diseñando mecanismos provisionales sustitutos que se aplicarán 
en tanto permanezca dicha situación anómala. 

b. Un punto de partida básico para una buena organización es la definición clara y puntual de 
los procedimientos que determinan la relación entre los diferentes entes administrativos, 
la definición de tareas correspondientes a cada cargo, y desde luego la estructuración de los 
términos de responsabilidad y autoridad. Es preciso entonces definir quién debe realizar 
una determinada actividad, quién será el o la responsable de que se cumpla, cómo se 
realizará y bajo qué circunstancias. 

c. El o la gerente del proyecto debe desde un principio establecer un sistema ágil y eficiente, 
que le garantice una buena comunicación con las/os actoras/es internas/os del proceso y 
desde luego con los entes externos relacionados con el proyecto con el fin de enterarse de 
primera mano de: 

1. Información periódica sobre el avance de la programación. 

2. Conceptos y sugerencias sobre problemas técnicos y administrativos en los 
diferentes niveles de la organización. 

3. Reporte actualizado sobre pedidos. 

4. Informe sobre recursos humanos, técnicos, financieros necesarios y disponibles. 

5. Informe sobre costos y montos de las diferentes transacciones durante 
el mes o semana anterior. 

6. Reporte sobre las dificultades actuales y esperadas en los diferentes 
niveles de la organización. El o la gerente debe diseñar los mecanismos y 
procedimientos, tales como memorandos, instructivos, reuniones 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

55 

formales e informales, visitas a los diferentes frentes de trabajo, 
conferencias, círculos de calidad, etc. que le garanticen una adecuada 
comunicación con los miembros internos del proyecto y también con los 
representantes institucionales externos al mismo. 

d. Todas las decisiones del o de la gerente del proyecto deben estar avaladas por estudios 
previos que le permitan determinar, por ejemplo: ¿qué nivel de tolerancia se puede esperar 
para la terminación de ciertas actividades.?, ¿qué compras no programadas se pueden 
autorizar.? y ¿hasta qué monto?, ¿qué monto se justifica asumir para acelerar una 
determinada actividad, en beneficio del cumplimiento de la programación total del 
proyecto?, y en fin muchas otros problemas que se presentan diariamente y que no pueden 
estar previstos en los programas de actividad. 

e. La ejecución de un proyecto es una tarea dinámica, sujeta a modificaciones permanentes, 
por lo tanto su programación si bien es cierto debe ser lo más estricta posible, también se 
deben prever niveles de tolerancia y holgura que permitan cierta flexibilidad en su manejo, 
seguimiento, supervisión y control, especialmente en lo tocante a ciertas actividades 
estratégicas que condicionan el desarrollo del trabajo. La programación es un instrumento 
fundamental de la planeación, pues permite obtener informes sobre la evolución general 
del proyecto, y para el control de la terminación de ciertas actividades principales, y desde 
luego para medir las consecuencias en costos y tiempo de retrasos no controlados 
oportunamente, o de beneficios que se puedan capitalizar por un sobrecumplimiento de 
metas. 

 

¿Y en nuestra organización, cómo reaccionamos, cómo respondemos frente a situaciones 
imprevistas? ¿Quiénes toman las medidas pertinentes, quiénes se involucran? 

 

3.3. INGENIERÍA DEL PROYECTO  (Miranda, 2003-4, 146-149) 

El estudio de ingeniería está orientado a buscar una función de producción que optimice la 

utilización de los recursos disponibles en la elaboración de un bien o en la prestación de un 

servicio.  … 

La transformación de insumos en productos mediante una técnica determinada de 

combinación de factores como mano de obra, equipo, insumos materiales, métodos y 

procedimientos, constituye el proceso de producción; en consecuencia, dependiendo de la 

forma cómo se haga esa transformación obtendremos distintos procesos.   

Aquí se relieva de nuevo la interdependencia de los diferentes estudios, por esta 

razón es aconsejable hacer en principio un planteamiento general a nivel de 

perfil o prefactibilidad con el fin de ir acoplando los distintos aspectos y 
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precisando cada unos de ellos mediante aproximaciones sucesivas.  La Ingeniería 

dentro de un proyecto implica: 

A. Descripción técnica del producto o servicio 

Se trata de describir en forma inequívoca el producto o servicio objeto del proyecto, 
indicando entre otras: su nombre técnico, su nombre ‘comercial’, su composición, la forma de 
presentación, y todas las características que permita reconocerlo y diferenciarlo. 

B. Identificación y selección de procesos 

Tal como lo hemos señalado existen múltiples alternativas técnicas para la producción de un 
bien o la prestación de un servicio, por lo tanto se precisa que los analistas en una primera 
aproximación estudien, conozcan y distingan las diferentes opciones tecnológicas que 
permitan seleccionar la más apropiada, dada las restricciones de todo orden propias de cada 
proyecto específico. El proceso escogido es objeto de un minucioso análisis para determinar 
sus fases principales, la secuencia entre las diferentes etapas, los requerimientos de equipos, 
insumos materiales y humanos, los tiempos de procesamiento, los espacios ocupados, etc. … 
También se deben indicar los productos principales, los intermedios, los subproductos, 
indicando sus principales características... Esta descripción en lo posible debe estar 
complementada con diseños, gráficos, diagramas de flujo y todo aquello que permita un mejor 
conocimiento de la opción seleccionada. 

C. Listado de equipos 

Conociendo plenamente el proceso se puede hacer un listado detallado de los requerimientos 
materiales para la operación.  

D. Descripción de los insumos 

Se debe hacer una descripción detallada de los insumos principales y secundarios, indicando: 
nombre, cantidad necesaria, calidad mínima exigida, precio, etc. 

E. Distribución espacial 

La distribución en el terreno de las distintas unidades de operación, movilización y 
administración debe corresponder a criterios técnicos, económicos, y de bienestar que al 
mismo tiempo que contribuyan a la eficiencia en la producción, determinan condiciones 
favorables a la convivencia en comunidad.   

F. Distribución interna 

Se debe garantizar las mejores condiciones de trabajo y seguridad, una adecuada utilización 
del espacio disponible, una mejor movilización de los insumos, además de una mayor eficacia 
en la operación que redundará, obviamente, en menores costos de operación. 

En cuanto a nuestras organizaciones, seguro que muchas veces no hay ni tiempo 
ni recursos para garantizar todo lo expuesto anteriormente de cara a cada uno 
de los proyectos que se pretenden llevar a cabo.  Entonces, ¿qué sí hacemos? 
¿qué no hacemos? ¿qué deberíamos de hacer aunque no lo hacemos?  
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Reflexionemos críticamente al respecto y apliquemos ‘lo posible’ y ‘lo necesario’ 
en función de nuestro contexto… 

Lo que hacemos Lo que no hacemos, pero deberíamos de hacer 

  
  
  
  
  
 

3.4. LOS RECURSOS HUMANOS 

En todo proyecto, los recursos humanos constituyen un insumo fundamental, ni menos en los 

proyectos sociales.  Su ‘manejo’ no es fácil…, en ocasiones se nos impone tener que optar por 

un enfoque orientado a las buenas relaciones, o un enfoque orientado a la tarea (producción 

de un servicio por ejemplo), sin embargo esta imposición es, muchas veces una salida de 

baño, talvez una justificación para algo que no tiene justificación.  No podemos olvidar que 

todo nuestro trabajo como organización (proyecto social) se orienta hacia una Visión 

Estratégica11 (la razón de hacer), a través de una Misión (nuestra razón de ser) a cumplir.  La 

administración de los recursos humanos tendrá como orientación ambos componentes 

estratégicos…   

Les invitamos a analizar muy críticamente el siguiente aporte de cara a lo planteado en el 

párrafo anterior, también frente a lo que se hace dentro del marco de su organismo.  

Compartamos nuestros hallazgos, profundicemos y construyamos conjuntamente nuevas 

conclusiones que nos puedan ayudar a superar el trabajo con y entre la gente dentro del 

ámbito de los diferentes proyectos que desarrollamos en el terreno. 

El texto fue escrito por Juan Carlos Maggi Cárdenas, ingeniero industrial de Veracruz – México, en el cual sólo 
adecuamos algunos aspectos, así como destacamos ideas de interés. 

                                                
11 Ver curso 1.3. del programa de especialidad en Gestión del Desarrollo Comunitario. 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

58 

Administración de Personal: Capacitación y Adiestramiento / Reclutamiento y 
Selección 

Introducción  

La administración de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las 

capacidades humanas requeridas por una organización y desarrollar habilidades y  aptitudes 

de la persona para ser lo más satisfactorio a sí misma y a la colectividad en que se 

desenvuelve.  No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y 

su evolución, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin 

exageración, que una organización es el retrato de sus miembras/os.  

En lo que sigue se abordarán los procesos de selección,  

a. ¿Qué es la selección? 

Tradicionalmente la selección de personal se define como un procedimiento para encontrar a 

la persona adecuada que cubre un puesto particular.  

Pero, ¿qué significa adecuado? Para contestar, esta pregunta cabría considerar las diferencias 

individuales o sea, tener en cuenta las necesidades de la organización y su potencial humano 

así como la satisfacción que el/la trabajador(a) encuentra en el desempeño del puesto.  Esto 

nos lleva a determinar el marco de referencia; es decir, la organización en que se realice la 

selección de personal, la cual es, pues, la elección de la persona adecuada para un puesto 

adecuado y un costo adecuado que permita la realización del o de la trabajador(a) en el 

desempeño de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo más 

satisfactorio y a si mismo/a y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta 

manera, a los propósitos de la organización.  

Como paso previo a la selección técnica de personal, resulta obligado conocer la filosofía y 

propósitos de la organización.  Esto implica la valoración de los recursos existentes y la 

plantación de los que van a ser necesarios para alcanzar esos  objetivos, y que comprende la 

determinación de las necesidades presentes y futuras en cuanto a cantidad y calidad. 

La comparación entre dichas necesidades y el inventario de recursos humanos, 

permite precisar que se están seleccionando personal para una organización y 
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no para una tarea o puesto específico, y también que ese proceso tiene lugar en 

un momento del desarrollo de la personalidad de la persona y de la dinámica de 

una organización.   

Este es un punto que no siempre se tiene en cuenta.  Es frecuente encontrar en la práctica que 

la selección se efectúa teniendo en mente un puesto específico y perdiendo de vista a toda la 

organización. Independientemente de la validez de la aseveración inmediata anterior, se 

precisa la respuesta a las interrogantes que a continuación se plantean y que permitirán 

definir los criterios de selección de personal para una organización en particular:   

* ¿A qué nivel se va a seleccionar? (dirección, coordinación, técnico, administración,…) 
* ¿Qué requisitos exige el puesto para su desempeño eficiente? 
* ¿Qué posibilidades de desarrollo y promoción puede ofrecerse a las/os candidatas/os? 
* ¿Cuáles son las políticas y limitaciones contractuales? 
* ¿Cuáles son las posibilidades de salario y prestaciones de la organización en relación al 

mercado de trabajo? 
* ¿Hay suficientes candidatas/os? 
* ¿Se están seleccionando a las/os más aptas/os o descartando a las/os menos útiles? 
* ¿Se busca a la mejor persona o la homogeneización del grupo de trabajo? , etc.  

Basándose en las consideraciones anteriores, puede afirmarse que con frecuencia se hace más 

hincapié en la técnica que en la capacidad profesional que requiere la selección de personal, 

la cual sólo es factible con una entrenamiento y supervisión adecuados que aseguren que se 

están satisfaciendo las necesidades presentes y futuras de lo más valioso que tiene la 

organización: sus recursos humanos.  El sistema técnico de selección de personal va a estar 

matizado por la situación y características particulares de la organización, así como de los 

recursos disponibles. 

 

b. Principios de la selección de personal 

Es de primordial importancia, antes de describir el proceso, enfatizar tres principios 

fundamentales:  

COLOCACIÓN 

Como ya se indicó anteriormente, es muy común tomar en cuenta solamente un 
puesto en particular; sin embargo se debe tratar de incrementar la calidad de 
los recursos humanos de la organización por medio del descubrimiento de 
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habilidades y actitudes que puedan aprovechar las/os candidatas/os en su 
propio beneficio y en el de la organización.   

Así pues, si un(a) candidato/a no tiene las habilidades necesarias para un determinado 
puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto por otras características 
personales, es necesario valorar críticamente las posibles futuras oportunidades.  

ORIENTACIÓN 

Es necesario considerar la labor de un(a) seleccionador(a) ya no como limitada por las 
fronteras de la organización, sino en un sentido más amplio y teniendo como marco de 
referencia los problemas de su ocupación y desempleo en el país.  Entonces, en caso de que no 
sea posible aceptar a un(a) candidato/a es importante orientarlo/a; es decir, dirigirlo/a hacia 
otras posibles fuentes de empleo,…   

ÉTICA PROFESIONAL 

Es imprescindible insistir en que el proceso de selección implica una serie de decisiones.  
Ahora bien, esas decisiones pueden afectar a la vida futura del o de la candidata/a.  Si no es 
aceptado/a, si se le coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades;  para el cual tiene 
más capacidad de la necesaria, etc., son circunstancias que pueden convertirse en fuente de 
frustraciones y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y afectar 
negativamente la organización.   
 

c. Elementos de la Selección Técnica 

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario, entonces, que las decisiones estén 

fundamentadas.  Las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad no pueden suplir a los 

instrumentos para que el o la seleccionador(a) cumpla con su responsabilidad profesional y 

humana. 

VACANTE 

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante.  Es la disponibilidad de una tarea a 
realizar o puesto a desempeñar, que puede ser de nueva creación o debido a imposibilidad 
temporal o permanente de la persona que lo venia desempeñando.  Antes de proceder a 
cubrir dicha vacante, deberá estudiarse la posibilidad de redistribución del trabajo, con 
objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal existente y, sólo en caso de no 
ser posible, se solicitará que se cubra. 
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ANÁLISIS y EVALUACIÓN DE PUESTOS 

Se recurrirá al análisis y evaluación de puestos con el objeto de determinar los 
requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el puesto 
eficientemente, así como el salario a pagársele. 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

El siguiente paso consiste en la localización de las personas que, prestando actualmente sus 
servicios en la organización, reúnen los requisitos establecidos, lo cual permitirá 
proporcionar los elementos que conocen la organización, y de los cuales se conocen la 
actuación que han tenido en el tiempo que tienen que prestar sus servicios.  Esto disminuirá 
el periodo de entretenimiento y, lo más importante, contribuirá a mantener alta la moral del 
personal que ya trabaje en la organización. 
 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

De no existir dentro del inventario un(a) candidato/a deseado/a, se recurrirá a las fuentes de 
‘reclutamiento’, entendiendo por tales los medios de que se vale una organización para atraer 
candidatos/as adecuados/as a sus necesidades.  La fuente más cercana es la propia 
organización y se refiere a las amistades, parientes o familiares del propio personal. Las 
ventajas que reporta esta fuente, llamada interna, se manifiesta en la integración del personal 
de nuevo ingreso; sin embargo, algunos expertos consideran que son mayores sus 
desventajas por las fricciones y conflictos que surgen con el personal cuando no es 
aceptada/o la o el candidata/o o cuando, ya en el desempeño de sus labores, disminuye la 
objetividad de las/os familiares en los casos en que se sanciona a sus parientes, se les niega a 
un ascenso, etc.  Existen también las llamadas fuentes externas, como es el caso de las 
agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc.  …  Será 
determinante en la efectividad del ‘reclutamiento’ la anticipación con que hayan sido 
planeadas las necesidades.  Esto permite escoger el mejor personal disponible en el mercado 
de trabajo, planear e iniciar los programas de capacitación en tiempo oportuno y cubrir las 
vacantes.  
    

AMBIENTE de SOLICITUD DE EMPLEO 

Localizadas/os las/os candidatas/os, el ambiente en que sean recibidas/os, así como la 
manera en que sean tratadas/os, contribuirá en alto grado a mejorar la impresión que se 
fomente de la organización.… Determinada él área donde serán recibidas/os las/os 
candidatas/os, se procede a llenar la solicitud de empleo que abarcará básicamente datos 
personales, datos familiares, experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado, 
disponibilidad para iniciar labores, planes a corto y largo plazo, etc.  Las solicitudes de empleo 
deberán estar diseñadas de acuerdo con el nivel al cual se están aplicando.  Se determina si 
el/la candidata/a reúne los requisitos mínimos de escolaridad, edad, etc.,  en un caso 
afirmativo se procede a una entrevista.  
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ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR 

Esta entrevista pretende detectar de manera general y en el mínimo de tiempo 
posible, los aspectos más manifiestos del o de la candidata/a y su relación con 
los requerimientos del puesto; por ejemplo: facilidad de expresión verbal, 
habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellas/os 
candidatas/os que de manera manifiesta no reúnen los requerimientos del 
puesto.   

Debe informarse la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneración ofrecida, las 
prestaciones, a fin de que él o ella decida si interesa seguir adelante con el proceso.  Si existe 
interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa.   
 

PRUEBAS PSICOLÓGICAS 

Se hará una valoración de la habilidad y potencialidad de la persona, así como de su 
capacidad de relación con requerimientos del puesto. 

Tengamos cuidado con estas pruebas por posible… 

a)  desconocimiento de lo que se puede valorar y lo que se pretende valorar, instrumentos 
sin adaptación previa a nuestra idiosincrasia; 

b)  falta de preparación profesional de quien las aplica, y 

c)  adjudicación a las pruebas poderes que están lejos de poseer.  
 

EXAMEN MÉDICO DE ADMISIÓN 

El examen médico de admisión reviste una importancia básica en algunos casos, donde el tipo 
de puesto lo amerita.  
 

ESTUDIO  SOCIOECONÓMICO 

La investigación socioeconómica puede cubrir tres áreas: 

a) Proporcionar una información de la actividad social familiar (contexto).  

b) Conocer lo más detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el 
trabajo en razón de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.  

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la información proporcionada.  

De  manera general los aspectos que se exploran son:  

*Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes, estudios, 
antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etcétera.  

 *Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupación padres, de los hermanos, de la esposa, 
de los hijos; e  integración familiar, etcétera.  
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*Antecedentes laborales: puestos desempeñados, salarios percibidos, causa de la 
baja, evaluación de su desempeño, comportamiento, etcétera.  

*Situación económica: presupuesto familiar, renta, propiedades, ingresos, etc. 
  

DECISIÓN FINAL 

Con información obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de selección, se 

procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las características de 

las/os candidatas/os.  Hecho esto, se presenta al/la jefe/a inmediato/a para su consideración 

y decisión final.  

Es recomendable que la decisión final corresponde al/a la jefe/a o jefes/as inmediatos/as del 

o de la futuro/a empleado/a, por ser el/la directo/a responsable de trabajo; al departamento 

de selección de personal corresponde un papel asesor en dicha decisión final. En casos 

especiales, resulta pertinente reunir a las/os candidatas/os entre las/os cuales va a recaer la 

decisión final, para que en una prueba de situación se valora su habilidad para  

interrelacionarse, su reacción ante la presión, su manejo de problemas emocionales, etc.,  

facilitando la toma de la decisión y ayudando a las/os candidatas/os que no se acepten, a 

percibir directamente los motivos de la decisión adversa para la vacante en particular.  

De no ser aconsejable por innecesaria la prueba situacional con las/os "finalistas", deberá 

comunicarse el resultado de la decisión, procediéndose a la contratación del/de la 

seleccionado/a, al registro de las/os candidatas/os que deberán ser consideradas/os para 

futuras vacantes y a las/os que por cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad 

futura. 

 

Hasta aquí estas referencia en cuanto a la selección del personal… 

¿Así lo hacemos en nuestra organización? ¿Por qué no, por qué sí?  ¿Cómo debería de ser? 
¿Podríamos aportar una pequeña guía para la contratación de personal? 
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4. ¿Sostenibilidad de un 

proyecto o de su 

impacto? 
 

Desde hace tiempo el término de ‘sostenibilidad’ se usa con frecuencia – y mucha exigencia – 

dentro del marco del trabajo social y económico.  Hay grandes discusiones en cuanto al 

término en sí, valorando si es más correcto el uso de la palabra ‘sostenible’, o más bien 

‘sustentable’, o ‘durable’,… 

En este contexto queremos adjuntar un punto más de discusión, ya que por lo general se hace 

referencia a ‘proyectos sostenibles’, entonces es válida la inquietud: ¿de verdad un proyecto 

debe ser sostenible o más bien lo debería de ser su impacto…?  Esperamos, con la discusión 

de los contenidos, la reflexión crítica en base a nuestras propias experiencias y la de otras 

personas,… lograr construir aprendizajes que nos permitan ver más claramente al respecto y 

más que todo: poder tomar las decisiones necesarias para que lo que hagamos sea oportuno y 

de provecho para las personas involucradas por mucho tiempo y de forma ascendente… 

 

4.1. SOSTENIBILIDAD  

La explotación de los recursos naturales y la generación de residuos, que conlleva la actividad 

humana, están degradando la naturaleza a ritmos superiores a su capacidad de regeneración.  

Esta ‘sustentación’ del desarrollo económico es ‘insostenible’ y puede ser, a medio plazo, 

autodestructiva y empobrecedora. 

En 1987 el Informe Brundtland, a la World Comission on Environment and Development, 

definió el desarrollo sostenible como “el desarrollo que satisface las necesidades actuales sin 

poner en peligro la capacidad de las futuras generaciones de satisfacer sus propias 

necesidades”.  Y la World Conservation Union estableció en 1991 que “El desarrollo 

sostenible implica la mejora de la calidad de vida dentro de los límites de los ecosistemas”. 
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Como complemento de estas visiones, y con el punto de vista de los Entes 

Locales, el International Council for Local Environmental Initiatives (ICLEI), 

argumentó en 1994, que “El desarrollo sostenible es aquél que ofrece servicios 

ambientales, sociales y económicos básicos a todos los miembros de una 

comunidad sin poner en peligro la viabilidad de los sistemas naturales, 

construidos y sociales de los que depende la oferta de esos servicios”. 

Precisar el contenido del concepto de ‘desarrollo sostenible’, significa entrar en términos 

políticos: no es un asunto sólo de tecnologías, sino que afecta a los modos de vida y a 

conflictos de intereses en el sistema económico.   La premisa de partida para actuar a favor de 

la sostenibilidad significa aceptar que, como la humanidad se sustenta y depende de la 

naturaleza, los daños ambientales y el agotamiento de recursos no son algo que se pueda 

contemplar como efectos colaterales del progreso, que se compensarán a posteriori con 

inversiones reparadoras. Tenemos que pensar en gestionar a nosotras/os mismas/os 

(nuestros consumos y nuestras relaciones) en vez de pensar sólo en cómo gestionar la 

explotación de los recursos.  

Los problemas ambientales de las ciudades, según advertía el Libro Verde del medio 

ambiente urbano en 1990, deben contemplarse como una señal de alarma de los problemas 

generales de producción, consumo y organización de la vida.  Sin embargo, no sólo en las 

ciudades.  Sólo recordémonos de la discusión actual sobre la producción masiva de etanol en 

América Latina.  ¿Qué opinan al respecto? 

4.2. PRINCIPIOS PARA LA GESTIÓN DE LA SOSTENIBILIDAD 

 
Para poder plantear objetivos y actuaciones en favor del desarrollo sostenible, es necesario 

establecer principios basados en el entendimiento de ‘sostenibilidad’.  El Grupo de Expertos 

de Medio Ambiente Urbanos, en su documento ‘Ciudades Europeas Sostenibles’, que se basó 

en las ideas expuestas en Framework for Local Sustainability del Local Government 

Management Board (UK), expone los siguientes principios básicos: 

Límites ambientales: Si se sobrepasan unos límites en la realización de 
determinadas actividades humanas los ecosistemas se deterioran, y el daño 
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puede ser irreversible.  La sociedad humana necesita servicios ambientales 
como el abastecimiento de recursos, la eliminación de residuos y otros 
servicios para la vida (mantenimiento de una determinada temperatura, 
protección contra las radiaciones, etc.).  

Gestión de la demanda: La planificación espacial local puede contribuir a encontrar un 
compromiso óptimo entre demandas contradictorias, promoviendo la conciliación de la 
búsqueda de la sostenibilidad, con los objetivos y demandas de servicios y las expectativas 
de la población local.  Para alcanzar este objetivo hay que servirse de otros dos principios: 
la eficacia ambiental y la eficacia social. 

Eficacia ambiental: Consiste en la durabilidad de los productos; la eficiencia técnica en los 
procesos de transformación de los recursos, por ejemplo, con una mayor eficacia 
energética; el consumo de recursos naturales renovables, sin superar la capacidad de 
regeneración natural de los mismos; completar el ciclo de los recursos, por ejemplo, 
evitando la contaminación o aumentando la reutilización, el reciclado y la recuperación; la 
menor utilización de recursos, especialmente los no renovables, simplificando los 
procedimientos productivos y evitando la utilización innecesaria (despilfarradora) de 
recursos. 

Eficacia social: Consiste en obtener el mayor beneficio social por cada unidad de actividad 
económica, lo que puede conseguirse con medidas como: la utilización de los bienes y 
servicios con objetivos múltiples e integrados, para mejorar al mismo tiempo el mayor 
número posible de necesidades sociales; el aumento de la diversidad social y económica, 
para facilitar que los bienes y servicios se aprovechen a lo largo de sus ciclos de vida por 
una gama lo más amplia posible de actividades sociales. 

Equidad: Los ciudadanos más desfavorecidos sufren más los problemas ambientales y tienen 
menos posibilidades de resolverlos. La solidaridad, como principio del desarrollo 
sostenible, implica el trato justo a las personas desfavorecidas, así como el trato justo a las 
futuras generaciones. Una distribución muy desigual de la riqueza causa comportamientos 
insostenibles, con las consiguientes dificultades para modificarlos. 

(DOCUMENTO BASE - Red 6 URB-AL “Medio Ambiente Urbano”, ABRIL 2001) 

4.3. SOSTENIBILIDAD GLOBAL 
 

Es el mejoramiento global de la calidad de vida, que favorece el ‘desarrollo endógeno’ de 

comunidades humanas, en concordancia con las posibilidades de renovar los recursos 

naturales y con la capacidad del sistema de absorber el malgasto en un adecuado marco 

económico y técnico donde cada proyecto es posible y debe estar basado en el criterio de 

solidaridad intra- e intergeneracional". (Novo, 1995 – Mateo, 1995) 

Desarrollo Sostenible es que la gente esté centrada en que sus medios para 

mejorar la calidad de vida humana y su conservación estén basados en la 
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necesidad de respetar la habilidad de la naturaleza de proveer recursos para el 

sustento de la vida.   

En perspectiva, Desarrollo Sostenible significa: mejoramiento de la calidad de vida humana 

llevando aparejada la capacidad de mantener los ecosistemas.  Esta definición abarca tres 

componentes básicos: el económico, el social y el ambiental, los cuales son interdependientes: 

el componente económico implica la internalización de todos los costos incluyendo el social y 

el ambiental asociados con la producción y disposición de bienes, con el cual se implementa 

todo el costo principal; en la dimensión social todo el mundo tiene acceso a los patrones 

mínimos de seguridad, derechos humanos y beneficios sociales, como: alimento, salud, 

educación y producir siendo remunerado; y el ambiental es el mantenimiento de la integridad 

y productividad de los sistemas de soporte de vida del planeta de una infraestructura 

ambiental. 

Esencialmente el Desarrollo Sostenible es un proceso de cambio que permitirá la satisfacción 

de las necesidades humanas sin comprometer el uso de recursos naturales.  Los objetivos de 

este tipo de desarrollo son obtener una economía equitativa, un claro y participativo sistema 

social, una reorientada y eficiente base tecnológica y el uso óptimo y conservación del medio 

ambiente. 

 

¿Las acciones que se desarrollan en nuestras instituciones apuntan hacia el desarrollo 

sostenible?  ¿Por qué no o por qué sí?  ¿Y a nivel de la comunidad? ¿A nivel del territorio? ¿A 

nivel del país? ¿En Centroamérica?  Apunten sus observaciones críticas al respecto… 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

 

4.4. PROYECTO SOSTENIBLE (PS) 
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Permítanos, antes de plantear unas observaciones sobre los proyectos 

sostenibles, exponerles las siguientes inquietudes: 

 ¿Qué es para nosotros los centroamericanos el desarrollo sostenible? 

 ¿Que entendemos por desarrollo socio-cultural? 

 ¿Cómo visualizamos el desarrollo económico sostenible en nuestra área de influencia? 

 
_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

La Alianza Centroamericana del Desarrollo Sostenible expresa lo siguiente: 

a. Desarrollo Sostenible: Proceso de cambio progresivo en la calidad de vida del ser 

humano, que lo coloca como centro y sujeto primordial del desarrollo, por medio del 

crecimiento económico con equidad social y la transformación de los métodos de 

producción y de los patrones de consumo y que se sustentan en el equilibrio ecológico y 

el soporte vital de la región.  Este proceso implica respeto a la diver-sidad étnica y 

cultural regional, nacional y local, así como el fortalecimiento y la plena participación 

ciudadana en convivencia pacífica y en armonía con la natura-leza, sin comprometer y 

garantizando la calidad de vida de generaciones futuras. 

b. Desarrollo Socio-cultural: El reto social prioritario es superar los niveles de pobreza 

extrema en los países centroamericanos.  La pobreza no es sólo prueba de un grave 

estado de atraso, sino también testimonio de desigualdad, obstáculo a la armoniosa 

conciliación e integración nacional y amenaza latente a la convivencia democrática y a la 

paz firme y duradera.  

El desarrollo social dentro del desarrollo sostenible centroamericano se basa en los 

criterios de subsidiariedad, solidaridad, corresponsabilidad, autogestión y atención a las 

necesidades básicas de la población; así como en la capacitación y participación de las 

comunidades.  
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Las responsables principales serán las comunidades y sus organizaciones, 

las instituciones intermedias y los gobiernos locales. El éxito del desarrollo 

sostenible de la región descansa en la formación y fortalecimiento de 

estructuras municipales responsables de la organización y participación 

comunitaria. 

c. Desarrollo económico sostenible: Este se fundamenta en la libertad, la dignidad, la 

justicia, la equidad social y la eficiencia económica.  

La administración racional y eficiente de políticas macroeconómicas y sectoriales, así 

como el mantenimiento de reglas claras, congruentes y consistentes, son un requisito 

indispensable para el alcance y permanencia de condiciones de estabilidad económica y 

social.  El modelo de desarrollo sostenible de la región estimula la creciente participación 

del sector privado y el pleno desarrollo de su capacidad creativa.  Se dirige hacia la 

promoción de inversiones directas, entre otras, para la dotación de servicios a los grupos 

más necesitados por constituir éste un medio para aumentar la productividad y 

competencia, así como para mitigar la pobreza.  

¿QUÉ ES UN PROYECTO SOSTENIBLE? 

Un proyecto sostenible se define como un conjunto de acciones debidamente  planificadas, 

que actúan con respeto y armonía sobre el medio social y natural,  con el objetivo de lograr 

mejoras permanentes en la calidad de vida de una  población.  Los proyectos sostenibles 

pueden basar sus acciones en el medio social o el medio natural, pero lo importante es que 

sus impactos sean debidamente manejados, de manera que beneficien al conjunto del sistema  

socio-natural.   

Considerando esta explicación, ¿qué es más puntual: hablar de un proyecto sostenible o más 

bien referirnos a un proyecto de impacto sostenible? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 
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Factores relevantes para la calidad de un Proyecto Sostenible: 

La calidad de un proyecto sostenible o de la sostenibilidad de su impacto está en 

función de tres factores: 

 El respeto a la equidad social, a las decisiones democráticas, y la mejora de la calidad de 
vida de las/os pobladores partícipes de un proyecto.  

 Respeto a la reproducción y continuidad del medio ambiente natural, para que cumpla en 
forma permanente con su rol de hábitat y sostén de los seres vivos.  

 Respeto al equilibrio en la relación del mundo social con el mundo natural, de manera que 
se pueda hacer una explotación racional de los recursos naturales sin llegar a afectar su 
ciclo vital.  

Tanto la definición como los factores arriba mencionados, constituyen nuestra óptica a partir 

de la cual evaluamos si un proyecto se acerca o no a una conceptualización de lo que es el 

desarrollo sostenible. 

 

4.5. SOSTENIBILIDAD DEL IMPACTO DE UN PROYECTO 
 

La participación de la sociedad en el desarrollo sostenible no sólo implica su consulta en los 

procesos de toma de decisiones, sino también la implementación de una gestión comunitaria: 

la construcción de una capacidad para administrar y dirigir los recursos, guiando los procesos 

productivos a través de la satisfacción de las metas establecidas por la comunidad.  De hecho 

esta construcción sólo es posible si el trabajo se basa en una plena confianza en las 

capacidades de la población.  El trabajo se debe realizar desde la óptica de una metodología 

que permita ir construyendo las oportunidades de aprender lo que más se necesita para 

mejorar la calidad de vida de su persona, de su familia y de su comunidad, por ende de su 

pueblo…  En el capítulo 5 haremos referencia a otros insumos metodológicos relacionados 

con este tema. 

Tal como lo hemos afirmado en varias ocasiones, el proyecto se debe presentar como una 

solución permanente al problema o necesidad identificada, y en tal sentido se debe garantizar 

todos los mecanismos políticos, financieros, técnicos y ambientales para su ejecución y, desde 

luego, para su operación, para lo cual es preciso: 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

71 

 Identificar los factores internos o externos que pueden ocasionar algún 
retraso en su ejecución. 

 Que las fuentes de financiación tanto para la inversión como para la 
operación tengan certeza razonable de conseguirse. 

 Que la capacidad técnica, operativa y de gestión garantice el logro de las metas a mediano 
y largo plazo. 

 

Avanzar hacia la sostenibilidad exige cambiar formas de pensar, de actuar, de producir y 

de consumir, cambiar metodología, cambiar nuestra actitud.  Las autoridades municipales, 

las empresas y las organizaciones sociales, son actores clave en este proceso de cambio.  

 

4.6. SOSTENIBILIDAD – SUSTENTABILIDAD - DURABILIDAD 

He aquí tres términos que muchas veces son usados para referir a lo mismo o al menos a 

situaciones deseadas de características muy similares.  Permítanos profundizar, a través de la 

presentación de un texto relacionado, en la discusión. 

Pero antes, les invitamos a apuntar en cuanto a la diferencia que existe, según su criterio 

propio entre los tres conceptos: 

 sostenibilidad sustentabilidad durabilidad 
Semejanzas  

 
 
 
 
 

Diferencias  
 
 
 
 
 

  

 

Sostenibilidad - Sustentabilidad 

Se podría decir que al usar estos términos, se trata de comunicar que:  

- es deseable lograr la sostenibilidad del sustento (tanto biofísico-ecológico 
como económico, social-cultural, y espiritual); y que 
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- se reconoce, ya que es obvia, la insustentabilidad del desarrollo tradicional o 
convencional sostenido. 

Ahora, en cuanto a qué término se "debe" usar en español, parece que cada país o institución 

ha tomado ya su decisión, basada en su propia traducción del inglés "sustainable 

development".  Tratar de estandarizar el término en español, si bien es lo ideal, ya no es 

posible.  Cambiar de términos puede ser como cambiar de modas: solo causa más confusión, 

especialmente a nivel de la implementación de proyectos de sustentabilidad eco-amigable en 

los países de habla hispana.  Si para estas/os es "sostenible" y para otras/os "sustentable" y 

para aquellas/os es "sostenido", que así sea, con tal de que la implementación del concepto 

abarque los sub-conceptos de sustentabilidad ambiental sostenida, potenciación - 

empoderamiento (libertad), equidad (justicia), cooperación y seguridad, etc.  La polémica 

sobre semántica no debe afectar los trabajos innovadores de la gente en el campo, donde los 

debates de salón tienen muy poco que ver con la necesidad de alimentarse y albergarse, 

ganarse los centavos, educar a los hijos e hijas, y proteger o rehabilitar el ecosistema que nos 

da sustento. 

Por otro lado, a lo mejor una "sustentabilidad mantenida (sostenida)" es la meta.  Esto tiene 

implicaciones a nivel de proceso.  Como ejemplo, la evaluación de impacto ambiental o EIA, 

que incluye lo biofísico y lo socioeconómico (para ponerlo en breve), se usa hoy en día como 

herramienta técnica y del proceso regulador, para determinar si una acción (proyecto, 

programa, política) es aceptable o no desde el punto de vista ambiental (y de planificación y 

reglamentación).  Hace un par de años se planteó que la EIA debería de ser sustituida por la 

evaluación de sostenibilidad ambiental o ESA.  Se decía que ya no se trata sólo de evaluar 

impactos sino de cerciorarse que la acción propuesta cumple o no con los lineamientos del 

desarrollo sostenible.  Claro está que a nivel del análisis específico todavía se habrá de 

considerar los distintos impactos y las medidas de prevención y mitigación, pero a nivel del 

objetivo del proceso, todo lo anterior va dirigido hacia la decisión sobre la sostenibilidad / 

sustentabilidad de la propuesta (el proyecto) que se está evaluando. 

¿Sobre el proyecto realmente o sobre los impactos que tendría este proyecto si 
fuera ejecutada…?  Más complejo se pone el asunto si integramos a la discusión 
también el concepto ‘durabilidad’, tal como hace referencia al mismo fenómeno 
en francés (durabilité)… 
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¿Y cuál es su punto de vista al respecto? ¿Quién convence a quién?  
¿Es necesario tratar de convencernos mutuamente? 

_______________________________________________________________________________ 

4.7. LAS ONG’S EN LA BÚSQUEDA DEL DESARROLLO SOSTENIBLE 
 
Las organizaciones no gubernamentales desempeñan un papel fundamental en la tarea de dar 

forma y aplicación a la democracia participativa.  Su prestigio obedece al papel responsable y 

constructivo que desempeñan en la sociedad. Estas organizaciones deben fomentar la 

comunicación y cooperación posible entre sí y con las instituciones gubernamentales, con 

gobiernos locales y nacionales para aumentar su eficacia como factores claves en el desarrollo 

sostenible.  Por ello es condición indispensable tener presente, en su accionar, la visión y 

misión de la organización, la cual orienta los planes, programa y proyectos que se ejecutan. Se 

requiere monitorear el impacto de las acciones para valorar si efectivamente están 

contribuyendo al deseado desarrollo sostenible. 

En este marco es necesario que hagamos las siguientes reflexiones: 

 Con el trabajo desde nuestra organización, ¿de verdad contribuimos a un desarrollo 
sostenible? 

_______________________________________________________________________________ 

 ¿Qué debemos de priorizar la sostenibilidad de nuestra organización o la sostenibilidad 
del desarrollo que impulsamos? ¿Dónde está la diferencia? 

_______________________________________________________________________________ 

 ¿Cómo podemos medir y valorar el nivel de sostenibilidad de los resultados de nuestro 
quehacer? ¿Cuáles serían los indicadores básicos para un desarrollo sostenible? 

 

_______________________________________________________________________________ 

 ¿Cómo podemos expresar nuestro compromiso con el desarrollo sostenible? 
 

_______________________________________________________________________________ 
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5. Insumos metodológicos 
 

La gestión de proyectos sociales es un asunto complejo, no sólo por el producto que se espera, 

sino también por el proceso que se lleva a cabo, desde la concepción inicial de una idea hasta 

llegar a la evaluación del proceso recorrido y del impacto obtenido. 

Por el significado que tiene el producto (el impacto), justamente también es tan importante el 

proceso y específicamente su metodología, el camino, el cómo… 

Es al ‘cómo’ que nos queremos referir dentro del marco de este sexto capítulo.  Lo haremos 

abordando tres aspectos fundamentales de toda metodología de gestión: 

* La visión metodológica ‘de fondo’, la orientación ‘fundamental’ que proyecta nuestro quehacer 

* El valor indiscutible de la participación ‘auténtica’ y sus consecuencias en la gestión (3 claves) 

* La orientación hacia una concepción de desarrollo, educación alternativa, integral y política. 

La fundamentación para la inclusión de estos contenidos en el curso está en su estrecha 

relación con todo lo construido en base a los cursos anteriores: procesos de facilitación,  

planificación estratégica, auto-diagnóstico, formulación de micro-proyectos y el curso sobre 

dirección: comunicación motivación, liderazgo y trabajo en equipo.  Además, talvez el primer 

insumo metodológico a incorporar es todo lo planteado en el curso anterior sobre la 

Metodología de Educación Popular.   

También dentro del marco de dicho curso hicimos referencia a la necesidad de facilitar 

procesos de construcción conjunta de oportunidades de aprendizaje, integrantes de una 

actitud emprendedora de calidad.  Unas palabras más en el siguiente inciso. 

5.1. VISIÓN / P-COA_ACEM12 

Detrás de todo nuestro quehacer (¿o más bien ‘delante’?) hay una visión construida, una 

visión integradora de concepciones en cuanto a los valores educativos de la participación (ver 

5.2.), de desarrollo (ver 5.3.),  

                                                
12 Procesos de Construcción Colectiva de Oportunidades de Aprendizaje, integrantes de una Actitud Emprendedora de 

Calidad, una propuesta metodológica de aprendizaje expuesta en el curso E-DC-1.1. ‘Procesos de Facilitación’ del 

programa de Especialidad en Gestión del Desarrollo Comunitario.  
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¿Qué tiene que ver la gestión de proyectos con la construcción de oportunidades 
de aprendizaje? (1) 

¿Cuáles son los aspectos relacionados con la gestión de proyectos que podrán ser 
aprovechados para la construcción de más y mejores oportunidades de 
aprender? (2) 

¿Cómo podrá expresarse una actitud emprendedora de calidad en la gestión de un proyecto 
social? (3) 

De manera personal, le invitamos a apuntar posibles respuestas en el cuadro aquí abajo: 

(1) (2) (3) 
 
 
 
 
 
 

  

 

Al comparar sus respuestas con lo planteado por otras y otros compañeras/os de su 

organización, ¿qué diferencias identifican? ¿en qué se parecen sus ideas? ¿A qué 

CONCLUSIONES llegan? 

Consideren en su equipo las siguientes observaciones relacionadas con la validez de una 

metodología P-COA_acem: 

* La gestión de un proyecto social en toda su complejidad es un proceso a nivel global, igual lo 

es en el desarrollo de cada uno de sus momentos, fases, etapas o pasos a seguir… 

* La gestión de un proyecto social, no sólo en su etapa de formulación, sino en el transcurso 

de todos los quehaceres relacionados requiere necesariamente de una Actitud Emprendedora 

de Calidad… 

* La gestión de un proyecto social es un proceso eminentemente constructivo que se basa en 

la creatividad y la iniciativa de todas las personas relacionadas… 

* La gestión de un proyecto social es un proceso esencialmente de carácter colectivo, donde 

no se trata de sumar aportes, sino de convertir el aporte del colectivo en algo 

cualitativamente muy superior a la simple suma de los aportes personales… 
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* La gestión de un proyecto social es definitivamente una oportunidad de 

aprendizaje, ya que integra muchos componentes que nos invitan a la reflexión y 

la construcción creativa de alternativas de solución, de experiencias nuevas y 

por ende, de conciencia… 

* Todo proceso de gestión es único, las oportunidades de aprendizaje dentro de su ámbito no 

están dadas, sino se construyen entre todas/os las y los participantes… 

* Más activamente que estoy involucrada/o en la construcción de dichas oportunidades de 

aprendizaje, mayores posibilidades que también las aproveche… 

* Al identificarnos con el proyecto, como sea, y en conjunto construiremos las alternativas 

para la superación de las dificultades a encontrar en el camino… 

* Al orientar la gestión hacia el APRENDIZAJE de todas las personas involucradas, estamos 

garantizando mayor sostenibilidad a nivel de procesos y productos… 

* La gestión compartida de un proyecto social hace su VIVENCIA más integral, y por ende 

permite VIVIR el aprender, es SER (disfrutar el camino)… 

* Gestionar un proyecto social requiere de una Cultura de Calidad: trabajo consciente, trabajo 

orientado, trabajo valorado críticamente, trabajo identificado (con identidad), trabajo con 

una voluntad de superación permanente… 

* … 

Escoja las tres expresiones que, según su valoración muy personal, tienen mayor prioridad: 

1.  

 

2. 

 

3. 
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Considerando los posibles momentos metodológicos (columna de izquierda) de 
una metodología P-COA_acem, escriba a la par en la columna derecha, la fase o 
etapa correspondiente a la gestión de un proyecto (ver cap. 1) con el cual se 
relaciona más estrechamente… 

Posible momento metodológico 
P-COA_acem13 

Fase o etapa de Gestión de un Proyecto Social 

Ideación 
 
 

Invitación 
 
 

Concepción metodológica 
 
 

Procesos de Intercambio Productivo 
 
 

Búsqueda activa de información 
 
 

Crítica – confrontación 
 
 

Experienciación 
 
 

Expresión 
 
 

Comunicación 
 
 

Concienciación 
 
 

 

¿A qué conclusión llegamos después de este ejercicio? 

_______________________________________________________________________________ 

5.2. PARTICIPACIÓN – EXPERIENCIACIÓN – CONCIENCIACIÓN 

La base fundamental de todo proceso de aprendizaje es la participación.  Sin embargo el 

término ‘participación’, muchas veces ha sido mal usado.  Es decir, cuando se hace referencia 

a procesos supuestamente participativos, pero donde no se llega a ‘ser parte’ de verdad.  Ser 

parte, ser ‘partícipe’ es una característica del ‘SER’ de ese momento, es una forma de ‘SER’, es 

por consiguiente una característica ‘existencial’, una característica que integra su existencia… 

                                                
13 Para mayor información ver curso E-DC-1.1. ‘Procesos de Facilitación’. 
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La participación es un proceso que indica un nivel de involucramiento como 

persona.  Es asumir responsabilidades en la construcción conjunta de la gestión 

oportuna del proyecto, en este caso. 

Dicha participación activa y constructiva llevará a la acumulación e integración de 

experiencias nuevas, un proceso al cual nos referimos como experienciación.  Toda 

experienciación se va construyendo sobre el aprovechamiento de oportunidades de 

aprendizaje.  Este aprovechamiento se enriquece a través de la participación activa.  La 

participación se concretiza en la acción, pero no sólo en la acción, sino también en la 

reflexión.  La experienciación resulta desde una participación activa y reflexiva, primero 

sobre la misma práctica vivida y posteriormente generalizando aprendizajes hacia ámbitos 

más amplios, hacia su propio SER.  Este proceso nos lleva a la concienciación, a la 

construcción de nuestra conciencia a nivel personal y como colectivo, a la visualización e 

identificación con nuestros ideales, nuestros horizontes y sueños y el planteamiento de 

retos… 

En la propuesta metodológica de P-COA_acem se integran 4 ejes transversales: Participación 

(construyendo), comunicación, experienciación y concienciación.  La comunicación juega un 

papel muy determinante en cada uno de los procesos a construir dentro del ámbito de la 

gestión de proyectos.  Por lo mismo incluimos a continuación unas reflexiones basadas en un 

aporte del Equipo ‘Claves’ (1998, 167-182), al referirse a tres claves de la gestión 

participativa de las Asociaciones: la comunicación, la formación asociativa y la coordinación 

inter-asociativa (ver Capítulo 6 sobre el trabajo en redes).   

La comunicación es fundamental en todos los aspectos de la vida personal y social.  Mediante 

la comunicación conocemos y aprendemos muchas cosas, expresamos nuestras opiniones y 

sentimientos, nos relacionamos con otras personas, etc. 

En el caso concreto de una asociación, la comunicación cumple un importante papel que 

sobrepasa el ámbito estrictamente personal y afecta a la organización y al trabajo.  De cómo 

sea la comunicación dependerán las relaciones que las y los miembros establecen entre sí, su 

forma de abordar el trabajo colectivo, de resolver los conflictos que aparecen en el día a día, 

etc. 
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Con frecuencia, se concede una escasa importancia a la comunicación.  No 

existe un intercambio continuo de información entre quienes la forman, o este 

intercambio se da sólo entre algunos/as miembros de la asociación, y esto 

favorece una falta de participación en muchos/as otros/as y, a la larga, su 

alejamiento y desinterés por la asociación. 

O bien, se descuida la información y el contacto entre la asociación y el entorno en el que ésta 

trabaja, lo que favorece un distanciamiento entre la asociación y su realidad y debilita el 

impacto que la asociación puede conseguir con su trabajo. 

La comunicación, ya sea interna o externa, no tiene por qué surgir de forma espontánea.  Los 

procesos de comunicación necesitan ser atendidos y reforzados si se quiere conseguir que la 

organización de la asociación y los resultados sean satisfactorios. 

1. La comunicación interna 

1.1. Los contenidos de esta comunicación interna pueden ser de tres tipos: 

- Comunicación relativa a los/as miembros (necesidades, intereses, sentimientos, 
opiniones, motivaciones,…).  Cuando en una asociación las/os miembros encuentran 
espacios donde expresar lo que piensan sobre un tema, sobre las relaciones internas o 
cómo les ha afectado una dificultad para realizar su tarea, etc., se está favoreciendo su 
participación y la cohesión interna. 

- Comunicación relativa a la tarea: abarca el conjunto de intercambios de informaciones 
referidas a los objetivos de actuación de la asociación y a las tareas y acciones necesarias 
para conseguirlos.  Una correcta comunicación en este sentido tiene como consecuencia 
mayor eficacia y eficiencia.  Cuando una persona conoce, con claridad, lo que tiene que 
hacer, cuál es su tarea, por qué y para qué la tiene que hacer y en qué medida esta tarea 
contribuye a lograr un objetivo común, se enfrenta a su trabajo con mayor motivación y 
obtiene un resultado más productivo y satisfactorio, tanto a nivel personal como colectivo. 

- Comunicación relativa a la organización: el conjunto de intercambios de informaciones 
referidas a los procedimientos y las formas de funcionamiento interno dentro de la 
asociación.  No es suficiente que las personas se sientan parte y sepan lo que tienen que 
hacer en ella, también es necesario que estén informadas de los distintos procedimientos 
administrativos, de gestión, etc. que la asociación necesita para desarrollar su práctica 
asociativa.  Esta comunicación refuerza el funcionamiento organizativo, ya que permite 
detectar y corregir posibles desajustes que se produzcan en la asociación, como 
consecuencia, bien de cambios o problemas internos, bien de circunstancias que tengan 
lugar en el entorno. 
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¿Cómo podemos calificar en una escala del 1 al 5, la calidad comunicativa en 
nuestro organismo, pensando en cada uno de los tres tipos? ¿En cuál de los tres 
estamos mejor? ¿Por qué? 
 

_______________________________________________________________________________ 

1.2. ¿Cómo desarrollar la comunicación dentro de una asociación? 

Básicamente existen dos formas de comunicación: 

a. Comunicación en una única dirección: una persona transmite una información a otra 

persona que no tiene posibilidad de respuesta y cuyo papel se limita a recibir esa 

información y actuar en consecuencia. 

Este tipo de comunicación: 

* Es aparentemente más rápida, clara y ordenada, porque al no haber contraste ni diálogo, 
el/la emisor(a) se limita a transmitir lo que quiere comunicar, sin desviaciones. 

* Facilita el control del funcionamiento organizativo por parte de quienes tienen el poder 
formal en la asociación, porque se garantiza un control de los contenidos y mecanismos de 
información, sin que exista réplica alguna. 

* Aumenta el riesgo de dificultad en la realización de tareas y de disminución de la eficacia del 
trabajo, ya que no asegura la comprensión y correcta aplicación de las informaciones, 
precisamente, porque no existe posibilidad de contrastar la información o recabar nuevas 
informaciones. 

* Aumenta la insatisfacción entre las/os miembros, ya que les otorga un papel pasivo de 
simples receptores/as y ejecutores/as de tareas. 
 

b. Comunicación recíproca: la persona que recibe un mensaje tiene capacidad, a su vez, no 

sólo de responder sino también de influir con su respuesta en el contenido de la 

información recibida. 

La comunicación recíproca: 

* Facilita una mejor comprensión y precisión de la información, porque permite aclaraciones, 
preguntas, aportar nuevas informaciones por parte de el/la recepto(a), etc. 

* Resulta más laboriosa, ya que el intercambio emisor(a) – receptor(a) exige un mayor 
tiempo. 

* Permite una mayor apropiación de las tareas por parte de las personas encargadas de 
realizarlas, precisamente porque, a través del intercambio, existe la posibilidad de aclarar 
dudas o confusiones. 
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* Aumenta la motivación y la implicación de las/os miembros en el trabajo de la 
asociación, porque pasan de ser meros/as receptores/as a poder ser también 
emisoras/es y ese diálogo les hace corresponsables. 
 

¿Por cual de los dos tipos básicos se caracteriza la comunicación interna en su 
organización básicamente? ¿Por qué? Ejemplifique alguna situación donde ha 
sido más bien unilateral. 

 

1.3. Factores condicionantes de la comunicación 

La comunicación no es sólo un proceso complejo sino que también es delicado y hay que 

cuidarlo porque existen factores que pueden dificultar y/o influir en su desarrollo. 

Entre las causas que pueden dificultar o empobrecer la comunicación se encuentran una serie 

de ideas o suposiciones falsas.  Son tan habituales y están tan extendidas que es conveniente 

tenerlas presentes para evitar que nos conduzcan a errores en el momento de transmitir y/o 

recibir información.  Así, con frecuencia suponemos que: 

* La comunicación se produce de forma natural y surge de forma espontánea.  Esto es verdad 
sólo a medias.  Podemos pensar en nosotras/os mismas/os y en las dificultades que muchas 
veces sentimos para comunicarnos con las personas que tenemos mas cerca, dificultades que 
se intensifican cuando se trata de comunicarse dentro de una organización. La comunicación 
requiere voluntad, capacidad y esfuerzo por parte de quienes desean comunicarse.  La 
comunicación no se improvisa, se construye. 

* La comunicación entre las personas es un proceso sencillo, en el que coinciden todas las 
mentes.  Nada más lejos de la realidad.  La comunicación es un proceso complejo en el que 
intervienen aspectos personales, grupales, sociales, por lo tanto cuanto más facilitemos el 
camino a la comunicación, más probabilidades de éxito tendremos.  Lograr una buena 
comunicación, generalizada, fluida, entre los/as miembros de una asociación siempre 
requiere tiempo y, la mayoría de las veces, requiere también de formación (aprender a 
comunicarse).  La mayor parte de la comunicación circula a través de formas no verbales. 

* Sabemos lo que las/os otras/os quieren decir y los/as demás saben lo que deseamos 
expresar.  Con frecuencia esta suposición da lugar a múltiples malentendidos por lo que 
nunca sobrarán los esfuerzos por dejar claro cuál es el mensaje, la idea que queremos 
transmitir. 

Junto a estas suposiciones falsas, existen otros elementos que influyen en la calidad de 

comunicación.  Entre ellos habría que destacar: 

* El lugar o espacio físico en que se desarrolla la comunicación, la proximidad o 
lejanía de los/as interlocutores/as, la existencia de interferencias, ruidos, etc. 
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* El medio o vehículo utilizado para comunicar (hablado, escrito, teléfono, etc.) 

* El tiempo dedicado a la comunicación 

* La posición social de las personas que transmiten y reciben el mensaje, el equilibrio o 
desequilibrio entre sus respectivas situaciones sociales 

* La personalidad de el/la emisor(a) y la/el receptor(a) del mensaje, sus relaciones de 
simpatía, empatía o rechazo, etc. 

* El conocimiento de los temas a los que hace referencia el mensaje. 

* Etc. 

En el caso concreto de las asociaciones, existen además otros factores que influyen en el 

desarrollo de la comunicación: 

* El tamaño: cuánto mayor es el número de miembros de una asociación, mayor es también el 
número de relaciones que están en juego y es mayor la dificultad para organizar estructuras 
de comunicación adecuadas 

* La atracción interpersonal: es indudable que, dentro de un grupo, no nos sentimos atraídos 
de igual forma por todas las personas que lo integran.  Fenómenos naturales de simpatía y 
atracción dan lugar en ocasiones a la aparición de subgrupos que pueden interferir en las 
estructuras de comunicación de una asociación. 

* La capacidad personal de comprensión y apropiación de la información de las/os miembros.  
Puede ser igualmente perjudical para la comunicación la ausencia de informaciones, que 
priva a las/os miembros de la posibilidad de decidir y actuar con conocimiento de causa, 
como el exceso de informaciones que impide diferenciar cuáles son realmente útiles e 
importantes. 

* Los soportes de la comunicación.  Los importantes avances tecnológicos que facilitan la 
comunicación (teléfono, fax, internet, etc.), no resuelven problemas como la selección de los 
contenidos de la información, ni garantizan el funcionamiento adecuado de las estructuras de 
comunicación. 
 

Todos estos factores condicionantes hacen que en una asociación el tema de la comunicación 

no pueda ser dejado al azar.  Las asociaciones deben procurarse canales y estructuras que 

garanticen la regularidad y la continuidad de la transmisión de la información. 

 

En cuanto a la comunicación en su organización, indique los tres factores más 
sensibles que la facilitan, y los tres factores que más la limitan.  (Primero 
personal, después intercambiar, discutir y socializar en equipo.  Las conclusiones 
las compartimos en plenaria) 

 Factores facilitadores Factores obstaculizadores 
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1.   
2.   
3.   
 

1.4. Pistas para fortalecer la comunicación en una asociación 

Algunas pistas pueden sernos útiles para lograr que funcione más adecuada y eficazmente la 

comunicación interna: 

* Considerar la comunicación como un requisito fundamental de la participación y del propio 
proceso organizativo.  Esto significa que, tan importante como fijar las formas de actuación y 
los mecanismos de funcionamiento interno, es pensar cómo se va a transmitir la información, 
de qué formas vamos a facilitar el diálogo y el intercambio, cómo evitaremos obstáculos 
innecesarios y bloqueos, etc. 

* Establecer en el interior de la asociación canales y redes de comunicación precisos, 
conocidos por todos/as los/as miembros, en los que queden claramente identificadas las 
funciones, los contenidos y los/as interlocutores/as. 

* Revisar regularmente el funcionamiento de los canales de comunicación para adaptarlos a 
las necesidades de la asociación.  No dejar pasar los problemas o dificultades surgidos por 
defectos en la comunicación, sino dedicar un tiempo a aclarar dónde estuvieron los errores y 
cómo pueden subsanarse para el futuro. 

* Contrastar a menudo las informaciones a fin de asegurar que existe una comprensión 
correcta de las mismas por parte de los/as miembros.  Esto se llama ‘retroalimentar’ los 
canales de comunicación. 

* Reforzar la ‘formación para la comunicación’.   

* Asegurar que existe una relación estrecha entre la estructura organizativa, la estructura de 
trabajo y la estructura de comunicación.  Ya se señaló que se debe evitar el solapamiento y la 
duplicación de redes y canales.  Ello, además de dificultar la eficacia, obstaculiza la 
comunicación. 

* Comprobar si realmente las informaciones que se transmiten son útiles para las personas a 
quienes van dirigidas.  Buscar momentos para que los/as miembros de la asociación analicen 
y valoren las informaciones que reciben, cómo las reciben, etc. 

* Evitar etapas superfluas en los procesos de comunicación, que las 
informaciones tengan que recorrer un camino excesivamente largo desde que se 
emiten hasta que llegan a las personas a quienes van dirigidas.   

* Reforzar el conocimiento interpersonal entre las/os miembros, favorecer un 
clima de confianza. 
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Algunos instrumentos para transmitir la información en una Asociación: 

- Boletines internos abiertos y de carácter periódico (revistas, hoja informativa, carta de 
noticias,…). 

- Tablones de anuncios (murales): un espacio abierto en el que puedan leerse noticias, pero 
también opiniones, incorporar libremente nuevas informaciones, etc. 

- Reuniones informativas sobre problemas, proyectos, actividades… Una vieja forma eficaz es 
la oral y directa, persona a persona o de forma colectiva.  La realización de breves reuniones 
informativos en las que una comisión o un grupo de trabajo comunica sus proyectos o 
informa de su marcha y recibe las opiniones de los/as demás miembros, o reuniones más 
amplias… son un recurso eficaz, siempre que no se abuse de ellas. 

- Memorias de las reuniones.  Dejar constancia por escrito de los temas tratados en sus 
reuniones y de las conclusiones alcanzadas.  Esta breves ‘memorias’ deben estar siempre 
accesibles para cualquier miembro que desee leerlos para informarse, recabar nuevos datos 
de la persona oportuna, etc. 

- Redes de información.  Garantizar una comunicación interna rápida y horizontal, en la que 
todos/as puedan ser receptores/as y emisores/as.  Una fórmula comunicativa, en la línea de 
estas redes, es la ‘cadena informativa’.  Cada quien conoce los teléfonos y direcciones de 
los/as demás, de acuerdo con una lista cerrada (la última persona conecta con la primera) 
establecida con un determinado orden, y se encarga de hacer llegar las informaciones que 
recibe, a través del teléfono habitualmente, a la persona que le sigue, saltándose un paso de la 
cadena si no encontrara alguno.  Estas cadenas, que también exigen cierta disciplina y algunos 
mecanismos de control para evitar que se interrumpa la comunicación en uno o varios 
puntos, es, sin embargo, un recurso especialmente eficaz para transmitir informaciones ‘de 
urgencia’: una convocatoria imprevista de reunión, una manifestación o protesta, una acción 
de apoyo, etc. 

En su organización, ¿cuáles son los medios de comunicación que más aplican? ¿En qué 

circunstancias? _________________________________________________________________ 

¿Qué medida toman para garantizar que alguien ausente en una reunión importante, esté al 

día en cuanto a las informaciones y acuerdos tomados? _______________________ 

Recordando una situación concreta, donde usted no pudo participar en una reunión 

importante, ¿qué dificultades le provocó?  ¿Qué medida ha tomado para evitar que una 

situación similar pase de nuevo? _________________________________________________ 

2. La comunicación externa 
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En el ámbito asociativo, la comunicación no se limita a lo que sucede en el 

interior de las asociaciones, sino que también existe una comunicación externa 

con el entorno en el que trabaja y se desenvuelve. 

La comunicación externa es también un proceso fundamental, ya que de ella depende, en gran 

medida la capacidad de adaptación a las características de los/as ciudadanos/as, a las 

necesidades sobre los que quiere actuar, a los cambios de la realidad, etc. 

Por otra parte, la asociación necesita que sus objetivos, sus propuestas y acciones sean bien 

conocidos.  Ello es una condición necesaria para conseguir que se impliquen nuevas personas 

en la tarea, para lograr el respaldo y apoyo de la gente, de las entidades e instituciones a las 

que acudimos en busca de recursos, etc. 

Por lo tanto, la comunicación con el entorno no puede ser dejada al azar o limitarse a ser 

puntual, esporádica, basada exclusivamente en intereses de un momento concreto; por el 

contrario, es una estrategia y un recurso que toda asociación ha de valorar en su importancia 

y tratar de que se desarrolle adecuadamente y de forma continuada. 

Uno de los pilares fundamentales de la comunicación externa es el conocimiento de la 

asociación acerca de su entorno: sólo en la medida en que conozcamos el medio en que 

actuamos podremos llegar hasta él y comunicarnos con él. 

Es muy importante que sepamos con certeza cuál es la imagen que transmitimos al exterior, 

cómo somos percibidas por las personas, grupos y sectores a los que quieren dirigirse.  El 

trabajo de comunicación externa ha de encaminarse a contrarrestar una eventual mala 

imagen, transformándola en una imagen positiva. 

Esta comunicación, que debe ser permanente, no puede ser planteada exclusivamente como 

una mera transmisión de información sobre las actividades que realiza la asociación.  Por el 

contrario, ha de ser entendida como una relación dinámica entre la asociación y su entorno y, 

para conseguirlo, el diálogo, el intercambio, son piezas fundamentales.  Se trata de que la 

comunicación no sea ‘en una sola dirección’ sino recíproca. 

Junto con esta comunicación permanente, en la práctica asociativa surgirán 

momentos en que será necesario intensificar la comunicación con el exterior.   
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Los objetivos de estas comunicaciones puntuales pueden ser múltiples: 

convocar, movilizar, captar nuevos/as miembros, buscar apoyo para una 

iniciativa. 

Hay que tener muy claro que cuando se habla de comunicación, tanto o más importante que lo 

que se comunica es cómo se comunica. 

Uno de los principales retos a los que se enfrentan las asociaciones, especialmente las 

pequeñas y medianas, es competir con el elevado número de mensajes y reclamos que 

recibimos.  No cabe duda que, en esta situación de saturación informativa y publicitaria, los 

recursos con los que cuenta una asociación para hacer llegar sus mensajes son limitados.  Sin 

embargo, existen algunos aspectos prácticos que pueden facilitar el logro de este objetivo.  

Así, por ejemplo, es necesario: 

* Tener en cuenta las características de nuestras/os destinatarias/os: utilizar su mismo 
lenguaje, intentar ‘meternos en su piel’ para plantear nuestros mensajes en la forma más 
comprensible, relacionándolos, de forma clara y sencilla, con la realidad de las personas a las 
que queremos llegar, con sus necesidades e intereses cotidianos. 

* Presentar nuestros mensajes de forma positiva: aunque se trate de problemas o necesidades 
graves, el enfoque positivo de las cuestiones (poniendo más acento en lo que se ha hecho o se 
puede hacer que en lo que no se puede hacer) propicia un mejor acogida en nuestros/as 
destinatarios/as que los mensajes ‘problematizados’. 

* Cuidar los ‘soportes’ de la comunicación: el enfoque positivo no es exclusivo de la 
comunicación oral, sino que hemos de extenderlo a los soportes materiales, boletines, 
octavillas, carteles, que utilizan la mayoría de las asociaciones para comunicarse con su 
entorno.  Eso debe obligarnos a poner en marcha la imaginación y la creatividad.  No se trata 
de dedicar todo el presupuesto a gastos de diseño e imprenta, pero sí de dar a este tipo de 
medios de comunicación un carácter amable y atractivo que invite, por lo menos, a leer los 
titulares de las informaciones que contienen.  Se trata, por tanto, de evitar textos 
sobrecargados, fotocopias de mala calidad que ‘ensucian’ el texto, tamaños reducidos de 
letras que sugieran cansancio, etc.  Algo similar ocurre con los carteles.  Además de las 
consabidas vallas publicitarias, nuestras calles están llenas de carteles con informaciones de 
todo tipo.  Por ello, cuando nos planteemos hacer un cartel hemos de pensar que, de un golpe 
de vista, han de percibirse claramente e qué, el cuándo y el dónde.  Carteles abigarrados, que 
necesitan que una persona se detenga a leerlos, sirven de muy poco y lo mismo sucede con los 
anuncios que situemos en establecimientos públicos. 

*Incorporar nuevos ‘lenguajes’ a los soportes tradicionales: el video, las 
grabaciones sonoras, los montajes audiovisuales, la fotografía, cada vez están 
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más a nuestro alcance, no sólo por razones económicas sino también por su fácil 
utilización, lo que amplía nuestras posibilidades de comunicarnos.   

Muchas veces tendrá mucho mayor impacto comunicativo la realización de una actividad 
atractiva, imaginativa y colorista, como por ejemplo una representación de teatro de calle, 
una caravana o cabalgata informativa, la ‘pintada’ de un mural urbano, etc., realizada en un 
espacio de encuentro, como una plaza principal o un parque concurrido, en horas de mayor 
afluencia de gente, que la distribución de octavillas u otra fórmula más tradicional. 

* Crear espacios de intercambio, en los que periódicamente podamos dialogar con las/os 
destinatarias/os de nuestra práctica y con otros/as agentes sociales de nuestra comunidad.  
No se trata de organizar grandes asambleas, sino de pequeños encuentros que no tienen por 
qué centrarse en problemas, aunque sí es conveniente que haya una ‘excusa’ para 
organizarlos, y cuyo objetivo sea conocer, darse a conocer, hablar, intercambiar puntos de 
vista, en definitiva eso que conocemos como tertulias y que están desapareciendo de nuestras 
costumbres. 

* Estar presentes en la vida de la comunidad, en las fiestas y ocasiones de encuentro 
multitudinario, en los actos que organicen otras asociaciones y colectivos, o bien las 
instituciones, etc. 

 

Estos son sólo algunos de los aspectos que podemos tener en cuenta a la hora de diseñar 

cómo va a ser la comunicación con nuestro entorno.  Hay muchas más posibilidades que 

dependerán de las características específicas de cada asociación… 

 

¿Cómo califica usted la calidad de comunicación interna en su organismo en una escala de 1 

(pésima) al 5 (óptima)? ___   ¿Por qué?  ________________________________________ 

¿Cuántas veces al año se reúne el ente coordinador máximo de su organismo?  ¿Qué 

mecanismos de comunicación existen y se usan en los períodos inter-reuniones? 

_______________________________________________________________________________ 

Describa la estrategia de comunicación externa que tiene su organización.  ¿Cuáles son los 

medios más aplicados?  ¿Qué hace falta para optimizar la comunicación externa y convertirla 

en una estrategia de Desarrollo… o no lo debe ser? 

En cuanto a cada uno de las siguientes caricaturas, apunte a la par su significado 
para usted, siempre en relación a todo lo planteado en este texto…  Después de 
hacerlo de manera personal lo podemos compartir a nivel de pequeños grupos…. 
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6. Trabajo en Redes 
 

“Solo no se puede”… una verdad indiscutible en estos tiempos de globalización.  Más y más 

necesitamos aliarnos, coordinarnos, compartir objetivos y retos, sentimientos y quehaceres, 

estrategias, misiones y visiones…  “Otro mundo más justo es posible”, claro que sí, pero 

necesitamos establecer estrategias de trabajo coordinado, de trabajar juntos. 

El trabajo en ‘redes’, en todas las áreas de la vida se ha extendido muchísimo, sólo unos 

ejemplos: 

 Red Alforja para una Educación Transformadora (ver también curso E-DC-4.1.) 
 Listas de correo (electrónico), por ejemplo Foro Ambiental Urbano (FAU) de CEBEM 
 Foro Mundial sobre la Reforma Agraria 
 Grupos de discusión (yahoo,…) 
 Red de Jóvenes del BID 
 Red de Sociedad Civil – Coordinadora Civil / Nicaragua 
 Red para el Desarrollo Sostenible – RDS / Honduras 
 Foro Paulo Freire 
 RIA – Red de Infancia y Adolescencia / El Salvador 
 CNAE – Comisión de la Niñez y la Adolescencia de Estelí 
 CAPCE – Comisión de Apoyo a Preescolares Comunitarios de Estelí 
 REDESMA – Red de Desarrollo Sostenible y Medio Ambiente / Bolivia 
 CAM – Comisión Ambiental Municipal 
 CODENI – Coordinadora de Organismos que trabajan con Niñez - Nicaragua 
 Comisión Nacional de Empresarios Jóvenes COPARMEX – México 
 Foro social Mundial 
 Foro social de las Ámericas 
 Grupo de Estudios sobre Educación en Cárceles – Argentina 
 Grupo de Incidencia Sur-Norte 
 RED SICTA / Proyecto Red de Innovación Agrícola - IICA/COSUDE 
 REDCAPA – anunciante de servicios de formación y capacitación 
 Red   Latinoamericana  de  Juventudes Rurales – RELAJUR 
 Asociaciones de Municipios 
 … 

 
Sólo es una muestra, ni representativa… es a usted completar (siempre en parte) esta lista. 

6.1. ¿QUÉ ES UNA RED? 
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Antes de teorizar mucho al respecto y considerando su gran heterogeneidad 

existente, contestemos las siguientes preguntas a nivel personal: 

a. ¿Qué redes conozco y qué objetivo persiguen, cuál es su quehacer principal? 

RED Objetivo Quehacer principal 
   
   
   
   
   
 

b. ¿Cuáles serían las características comunes? 

1. _______________________________________________________________________ 

2. _______________________________________________________________________ 

3. _______________________________________________________________________ 

4. _______________________________________________________________________ 

5. _______________________________________________________________________ 

c. ¿En qué aspectos observamos diferencias entre las redes? 

1. _______________________________________________________________________ 

2. _______________________________________________________________________ 

3. _______________________________________________________________________ 

4. _______________________________________________________________________ 

5. _______________________________________________________________________ 

d. Considerando las características comunes y las particularidades, ¿cómo podríamos definir 
el concepto de ‘red’? 

___________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________ 

6.2. TIPOS DE REDES 
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Definitivamente existen muchos diferentes tipos de Redes.  La clasificación se 

puede hacer según diferentes criterios.  Uno de ellos es la finalidad de la red.  

Entre posibles finalidades podrá haber: 

. Compartir información 

. Investigar 

. Construir conjuntamente oportunidades de Aprendizaje 

. Consultar 

. Colaborar mutuamente _ Fortalecimiento Institucional 

. Informar 

. Invitar 

. Complementar una cadena productiva 

. Organizarse 

. Presionar 

. Discutir 

. Apoyar 

. Gestionar _ Optimización de Recursos 

. Globalizar impactos 

. … 

Con las nuevas tecnologías, también las ‘redes’ se están desarrollando de una manera 

acelerada en búsqueda de alianzas, de información, de incidencia,…  Sin embargo, en la 

práctica todavía estamos trabajando, con mucha frecuencia, de una manera aislada como 

proyecto, como organismo, independientemente de la presión que ejercen organismos 

donantes en cuanto al trabajo coordinado, también dentro del marco del Desarrollo 

Comunitario y el Desarrollo Local.  Vale una reflexión muy auto-crítica: 

 Como organización, ¿en cuáles redes estamos inscritos? 

 ¿En cuáles de estas redes, también participamos de manera beligerante? 

 ¿Cuántas veces y en qué ocasiones hemos tomado iniciativa para la creación o la 
ampliación de una red? 

 … 

Más que hacer todo un discurso, optamos por compartir experiencias de otras/os autoras/es, 

tal que sus textos nos sirvan de insumos para construir nuestro propio punto de vista. 

A. Redes sociales y “clusters” empresariales (2001) 
Alejandro García Macías / Universidad de Aguascalientes / México 
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El Análisis de Redes Sociales se convirtió en una poderosa herramienta 
explicativa para demostrar, con la evidencia recopilada hasta este momento, al 
menos lo siguiente: 
a) Las relaciones sociales de los empresarios, expresadas en sus “lazos fuertes” no son 

necesariamente determinantes para la conformación de redes de colaboración 
interempresas.  En ese sentido cobra validez la tesis sobre la importancia de los llamados 
“lazos débiles”. 

b) La noción de confianza, fundamental desde el punto de vista teórico para la consecución 
del Distrito Industrial, aparece severamente cuestionada por la evidencia, al ser 
influenciada por factores intervinientes producto de la configuración socioproductiva 
específica del clúster industrial. 

c) El estereotipo de que no es conveniente hacer negocios con los amigos y los parientes, 
aparece como profundamente arraigado en la conducta mercantil de los empresarios, a 
través del análisis de las características estructurales de la dualidad red social – red 
empresarial. 

d) La tendencia hacia la cooperación desapareció con el tiempo, lo que podría asociarse, entre 
otras cosas, tanto al crecimiento demográfico que acabó con la idea de pequeño pueblo 
donde todo el mundo se conoce y respeta, como a la instalación de empresas 
pertenecientes a sujetos no nativos del lugar. 

e) De modo que el capital social disponible en una todavía densa red de relaciones 
personales, no está siendo efectivamente traducido en oportunidades de negocios por la 
vía de la subcontratación o el asociacionismo empresarial. 

f) Es posible que el fenómeno de la extralegalidad y la informalidad en que operan muchas 
pequeñas empresas, conduzca a lo que hemos llamado una estrategia de “flexibilización 
perversa” en la forma en que opera la lógica del capitalismo en pequeña escala, 
caracterizada por la explotación de que son objeto las empresas o los trabajadores 
clandestinos subcontratados.  En este caso una posible vía de explicación para la no 
correspondencia de ambas redes puede ser que sostener este tipo de relaciones 
productivas con parientes o amigos cercanos sea interpretado por los empresarios como 
riesgoso para su capital social, al percibir los primeros que están siendo abusados, lo que 
iría contra la lógica de los valores familiares. Esta es la veta de explicación en la que la 
investigación intenta profundizar en lo sucesivo, para ligar el aspecto de la informalidad 
antes discutido al análisis del “Distrito industrial”. 

g) Lo que sí queda muy claro es que la pretendida validez universal de los modelos de la “vía 
alta” para el análisis de las empresas y los empresarios, está sujeta a intensas 
especificidades locales que la cuestionan con severidad. El modelo italiano, al que los 
países latinoamericanos recurren con frecuencia para el diseño de sus políticas públicas 
de industrialización y fomento a las pequeñas y medianas empresas, enfrenta una realidad 
indiscutible: Fuera de Italia, nada es Italia. El distrito industrial “puro” debe seguir siendo, 
sencillamente, un marco de referencia que proporcione pautas de análisis generales que 
se contrasten con las realidades socioproductivas locales. 

Finalmente, el Análisis de redes, al partir de un reposicionamiento de las 
técnicas de análisis estructural, es sin duda alguna una alternativa metodológica 
que permite una mejor interlocución entre las ciencias económicas y las ciencias 
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sociales, fundamental para la comprensión de un mundo industrial y del trabajo 
cuyos principales paradigmas están en plena reformulación, así como para 
orientar con mayor claridad las políticas públicas de alcance nacional y local 
relativas a la industrialización. 
Si coincidimos con Castells (1999) en que la nueva economía globalizada, con su desarrollo 
industrial heterogéneo que comienza a volver los ojos al humilde terreno de lo local, es 
esencialmente una economía de redes, entonces el Análisis de Redes Sociales es la 
herramienta adecuada para comprender ese mundo que viene, ese mundo que es ya una 
aldea global, ese mundo de redes.  (Redes - Revista Hispana para el análisis de redes sociales. 
Volumen 1#6). 

 

¿Qué aspecto del texto anterior es el que más le llama la atención? 
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_______________________________________________________________________________ 

¿Cómo podemos entender el concepto de ‘economía de redes’? 

_______________________________________________________________________________ 

¿Qué relación tiene el contenido de este texto con nuestro tema ‘Gestión de Proyectos 
Sociales? _______________________________________________________________________ 

Aplicando los esquemas de redes visualizados anteriormente, ¿cómo se estructuran las redes 
sociales, económicas o políticas de las que su organización forma parte?  De al menos una, 
incluya el esquema aquí: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

B. Las redes electrónicas municipales 

Daniel A. Cravacuore  

El contexto de incorporación de Internet en la gestión local 

Cuando en la Argentina se plantea el tema de Internet en la gestión municipal podemos 
encontrar posiciones que podríamos resumir en dos grandes grupos: 

Por un lado, las tendencias vinculadas a la redefinición del gobierno local en un "gobierno 
local electrónico". Estos trabajos, básicamente analizan las oportunidades que brindaría la 
utilización de las herramientas electrónicas en la transformación de la naturaleza del 
municipio. 

Por otro lado, los que reparan en las posibilidades de Internet para el 
mejoramiento de las capacidades de gestión de los municipios a partir de una nueva 
herramienta, complementaria de otras que se están recientemente incorporando a la gestión. 
Por ejemplo, la creación de centros telefónicos de atención al ciudadano, la reingeniería de 
procesos, la capacitación de los recursos humanos, la planificación estratégica, y la 
incorporación de los criterios de eficacia, eficiencia y efectividad en la gestión, entre tantas 
otras. 

… Pensar en el gobierno electrónico es válido en el mediano a largo plazo y 
creemos que hoy sólo como herramienta de gestión complementaria de otras, 
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no reemplazando las prácticas habituales sino transformándolas, 
incrementando la calidad de la gestión y aumentando los niveles de eficiencia, 
eficacia y efectividad de la gestión.  

Si la incorporación de las herramientas informáticas tradicionales permitió simultáneamente 
una mejor vinculación de las organizaciones estatales con su ambiente, un incremento 
sustancial en la capacidad de procesamiento de la información y un aumento en la capacidad 
de respuesta, también generó un contexto favorable para la innovación y la creatividad, 
creemos que existen nuevas oportunidades al respecto. Por ejemplo, el envío y recepción de 
correo electrónico, el trabajo en equipo a través de aplicaciones cooperativas de 
comunicación permanente y los foros de debate a través de chat son elementos que 
permitirían incrementar el flujo de comunicación entre los miembros de las organizaciones 
estatales con los beneficios antes citados. Esto es básicamente, el desarrollo de Intranets 
municipales. 

En nuestro país (Argentina), encontramos tres redes municipales en Internet: dos de ellas 
relacionadas con redes preexistentes y una - Municipalidades - organizada por un prestador 
privado. Esta última es un emprendimiento de la consultora informática cordobesa PGM 
Tools, que presta el servicio a cincuenta y cinco municipios a cambio de la compra de 
servicios. Las páginas sólo contienen datos institucionales. La Red Argentina de Municipios 
Autosustentables (RAMA) está constituida por diecinueve municipios del interior del país, 
básicamente de las provincias de Mendoza y Córdoba, agrupados independientemente de los 
partidos políticos gobernantes en cada uno de ellos. Los antendentes y funcionarios de rango 
superior se reúnen regularmente tres veces al año en distintas localidades del país. En el mes 
de junio de 1998 decidieron organizar su página Internet, que permite realizar los links a las 
páginas de los propios municipios. 

La idea de asociación intermunicipal surgió de una propuesta común de fortalecer sus 
respectivas metas de desarrollo, compartiendo informaciones, conocimientos, experiencias e 
incluso objetivos, y analizando conjuntamente los problemas organizativos de los municipios, 
sus actividades productivas, y la necesidad de la inserción de la producción de las PyMEs 
locales. La misma estructura posee la Red Argentina de Municipios Mariano Moreno, 
compuesta por medio millar de municipios fue organizada a partir del Foro Nacional de 
Intendentes y Concejales Radicales, algunos de cuyos integrantes se agruparon en la 
Fundación para el Desarrollo Municipal (FUNDAM), que gestiona institucionalmente la 
página. La Red brinda información, comunicación y servicios destinados a promover un 
vínculo más estrecho entre los vecinos, empresas y entidades sociales y políticas con el 
ámbito municipal. Asimismo, favorece la gestión de sus autoridades a quienes les provee 
novedades, informaciones y experiencias. La estructura de la red está preparada para 
transformarse en un portal desde el que se estructura un sistema de vínculos seleccionados 
con ámbitos estatales y no gubernamentales, nacionales e internacionales, que permiten al 
usuario profundizar su información en cualquiera de los niveles de sitios mencionados.  

Con algunos de esos vínculos se interactúa para favorecer la información en el 
sentido de la demanda supuesta de los usuarios de la Red.  El sitio central cuenta 
entre sus servicios con un espacio informativo denominado "La Gazeta" que 
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contiene normas, proyectos, estudios, documentos políticos y agenda de 
actividades.  

Además, deberíamos considerar algunas páginas que buscan referenciarse como portales de 
contenidos municipales: la propia página de la Subsecretaría de Asuntos Municipales de la 
Nación desde el ámbito público y la página de la revista electrónica Management para 
Municipios desde el privado. Sin embargo, no existen desarrollos que sean de uso habitual 
para la gestión municipal, a semejanza de MUNITEL - organizada por la Asociación Chilena de 
Municipalidades o el sitio del Instituto Brasileño de Administración Municipal, que actúan 
como una verdadera Intranet donde concurre la totalidad de la información municipal. Sin 
embargo, debemos pensar que la comunicación no es un área central en las políticas de los 
municipios argentinos y que el grueso de la inversión se concentra en infraestructura y 
asistencia social; y es de suponer que en este sentido se mantendrá por mucho tiempo en 
vistas a las carencias y la exclusión social creciente. Es por ello que debería estructurarse un 
portal que efectivamente tuviera las condiciones para hacerlo atractivo: el ahorro de recursos 
y la obtención de otros garantizaría este interés. 

El desarrollo de una Red municipal que aproveche las potencialidades de Internet 

Sin embargo, otros elementos también contribuirían al desarrollo de este portal. El primero 
de ellos es la independencia de la política. Por ejemplo, una de las redes de municipios se 
corresponde con uno de los partidos políticos populares de la Argentina y sin embargo no 
logró la adscripción de todos los municipios de esa orientación. Por eso debería mantenerse 
la transparencia en la gestión de la propia red, aunque sin caer en el gerenciamiento de la red 
por parte de un organismo que pueda ser apreciado como extraño a la gestión municipal. La 
página de la Subsecretaria de Asuntos Municipales podría ser el ámbito propicio, pero la 
rigidez de los sitios del Estado Nacional conspira contra ello: quizás la Federación Argentina 
de Municipios debiera ponerse al frente del proyecto como hizo la Asociación Chilena de 
Municipalidades, en vistas de que esta institución tiene un doble reconocimiento: por su 
legalidad, en tanto que por ley es la única entidad que representa oficialmente a los 
municipios argentinos; y por su legitimidad política, porque existe una alternancia entre los 
partidos políticos en su conducción. Creemos que esta red municipal debería responder a tres 
principios: 

1) Que haga más eficiente el uso de los recursos municipales; 

2) Que mejore la efectividad de las políticas municipales; 

3) Que genere recursos alternativos. 

Estos principios tornarían atractiva a la Intranet para todos los municipios, 
independientemente de sus características y de su capacidad de gestión… 

Por ejemplo, en la Argentina no existe hoy un periódico electrónico de las noticias de gestión 
municipal, o de una mínima lista de distribución de noticias e informaciones por correo 
electrónico.  

Tampoco un directorio centralizado de las direcciones electrónicas de los 
municipios. Los mecanismos de distribución de información siguen estando 
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concentrados en mecanismos de desconcentración - distribución a dependencias 
provinciales y de estas a los municipios -, en el fax y en el correo postal.  

Y la información respecto de la gestión en otros municipios suele obtenerse en los 
comentarios informales que se reciben en las dependencias oficiales o en reuniones políticas. 

Una experiencia importante es la acumulada por MUNITEL Chile respecto de la capacidad de 
entregar asistencia técnica on line a los municipios en una veintena de temas. Para ello, 
cuenta con consultores en diversas áreas, los que responden consultas técnicas, mientras los 
demás municipios, además de conocer estas consultorías, aportan sus conocimientos 
prácticos.  Ni siquiera los consultores están físicamente en la Asociación, sino que se 
encuentran en distintos puntos del país, y deben contestar las consultas en un plazo 
perentorio.  En este mismo sentido se destaca, la asesoría jurídica, la financiera, la biblioteca 
de la Asociación Chilena de Municipios - que inclusive genera una colección de manuales 
sobre gestión municipal en distintas áreas de competencia -, las experiencias municipales 
relevantes a través de un banco de experiencias y las discusiones a través de un foro virtual 
permanente.   

En materia de mejoramiento del gasto, el principal hincapié estaría en darle escala a la 
capacidad de compra de los Estados municipales. En la Argentina existen ya algunas 
experiencias positivas en la creación de sistemas de compras conjuntas de bienes y servicios - 
desarrollados por algunos consorcios intermunicipales de Buenos Aires y Córdoba - y algunos 
portales han avanzado en relacionar prestadores de bienes y servicios, pero estableciendo la 
articulación desde la publicidad, que garantizan el autofinanciamiento de los sitios. Un caso 
extremadamente interesante es el comentado por Claudio Musso respecto del sistema de 
remates on line implementado por UNITEL, que para los municipios chilenos han supuesto 
reducciones de hasta un 22% del costo inicial. Para esto crearon un supermercado de 
adquisiciones municipales en la que las empresas ofertan sus productos, los municipios 
manifiestan sus demandas y se genera un mercado virtual.  Con respecto al mejoramiento de 
los niveles de eficacia y efectividad, la posibilidad de que el funcionario municipal cuente con 
información, no sólo del ámbito municipal, sino de todos los niveles administrativos del 
Estado, haría que la prestación del servicio público sea mucho más eficaz y efectiva.  

Por último, respecto de la posibilidad de generar recursos para los municipios, podrían 
originarse algunos servicios que fortalecerían a los gobiernos locales como agentes del 
desarrollo económico local. En este sentido, la posibilidad de atraer inversiones - uno de los 
tópicos predilectos de los funcionarios municipales respecto de Internet -, como en generar 
comercio electrónico para los empresarios locales se abre a los municipios para reducir el 
desempleo y generar nuevos mercados no tradicionales, además de aumentar los niveles de 
cumplimiento de las demandas sociales. Sin embargo, la puesta en marcha de este proceso 
requiere de ciertos requisitos: 

Que se verifique un incremento de la capacidad de gestión de los municipios.  De 
nada sirve ofrecer herramientas de gestión por Internet si simultáneamente no 
se comienzan a implementar procesos de reingeniería del gobierno local. Por 
eso, la incorporación de herramientas de gestión por Internet es la oportunidad 
para encarar la construcción de un nuevo modelo de gestión. 
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Que se pongan en práctica programas de capacitación de los recursos humanos en los 
distintos niveles de la administración, no exclusivamente de uso de tecnologías de la sociedad 
de la información sino de tecnologías de gestión en general.  Poco servirá hacer ofertas de 
servicios virtuales sin antes preparar a los recursos humanos. 

Estos requisitos deben remarcarnos que lo que se trata es de utilizar la tecnología de la 
información no para modificar la naturaleza del gobierno local, sino para mejorar su 
eficiencia, su eficacia y su efectividad.  Esto es, aprovechar las potencialidades de la red para 
generar los cambios organizacionales que requiere la gestión de los gobiernos locales. 

 

¿Qué aspecto del texto anterior es el que más le llama la atención? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

¿Cómo podemos entender el concepto de ‘red electrónica’? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

¿Qué relación tiene el contenido de este texto con nuestro tema ‘Gestión de Proyectos 
Sociales? ¿En qué nos puede favorecer el establecimiento de una red electrónica? ¿Quiénes 
participarían de esta red? 
 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

¿Cuáles son los mecanismos (redes) que emplee nuestro organismo para insertarse en la 
dinámica del desarrollo territorial (desarrollo local) y construir una relación activa con las 
instancias rectoras del mismo (gobierno municipal)? 
 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

C. REDESMA: Red de Desarrollo Sostenible y Medio Ambiente 

¿Qué es REDESMA? 

REDESMA es una comunidad electrónica que integra personas e instituciones 
que trabajan en el campo del desarrollo sostenible y medio ambiente con alcance 
nacional e internacional.  
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Involucra a los actores en una dinámica de diálogo de tal forma que existe un intercambio 
fluido de información y conocimiento en un escenario de revalorización de los recursos 
naturales y de aplicación del desarrollo sostenible. 

“La Red se concibe, nace y desarrolla en el CEBEM”.  La institución tiene la experiencia y 
capacidades necesarias en el manejo de redes de conocimiento a través de Internet: riadel 
(Red de Investigación en Desarrollo Local), rdl–CEBEM (Red de Desarrollo Local) y redur 
(Red de expertos en Desarrollo Urbano). De esa forma CEBEM asume su rol operativo y carga 
sobre sus hombros la responsabilidad del proyecto. 

La historia de REDESMA no se puede escribir sin mencionar la participación de la sociedad 
civil, representada por LIDEMA (Liga de Defensa del Medio Ambiente), fobomade (Foro 
Boliviano de Medio Ambiente y Desarrollo) y ci (Conservación Internacional) que en febrero 
del año 1999 – junto al CEBEM – deciden impulsar la Red como herramienta para 
democratizar la información, integrar a los actores en el marco del desarrollo sostenible, 
difundir iniciativas y conocimientos en temas ambientales, motivar la reflexión e incentivar la 
discusión y servir de portal informativo sobre actividades en desarrollo sostenible y medio 
ambiente en Bolivia.  Objetivos que se mantienen en la actualidad. 

En menos de tres años el número de receptores ha superado los 9.000 suscriptores, cifra que 
es motivo de orgullo, debido a la estimación de crecimiento tenía en cuenta una cifra inferior. 
Las expectativas fueron vencidas gracias al trabajo profesional, constante y serio del equipo 
de REDESMA. 

¿Quiénes participan? 

La comunidad virtual que conforma REDESMA está integrada por actores gubernamentales, 
no gubernamentales, académicos, privados y de la cooperación internacional.  Se busca que 
todos los participantes sean activos, vale decir, compartir información y conocimiento a 
través de sus documentos, preguntas y propuestas de temas de discusión. 

REDESMA quiere ser reconocida por los participantes como el espacio donde se discuten y 
expresan ideas, transmite inquietudes y se democratiza el conocimiento de manera libre y 
espontánea. 

¿Qué hacemos? 

Durante dos años y ocho meses el compromiso de enviar cada quince días un boletín 
informativo es contundente.  La necesidad de crecer nos abre la posibilidad de ampliar 
nuestra oferta, de esta forma concebimos dos tipos de servicios: públicos y comerciales. Es la 
etapa de madurez de REDESMA. 

Nuestra oferta de servicios públicos tiene como componentes la difusión del 
boletín y el servicio de nuestra página web interactiva. El proceso de producción 
del boletín regular consiste en recabar la información, organizarla, 
sistematizarla y editarla. La difusión se realiza mediante el mailing list a los más 
de 9 mil miembros.  

Se digitaliza su contenido en formato html y se coloca en el sitio web para su consulta 
permanente. 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

100 

El contenido del boletín tiene una estructura dinámica definida en función a la demanda de 
nuestros usuarios: 

•Editorial, sirve como apertura del boletín. 

•Capacitación y docencia, información que refleja todo el movimiento académico, relacionado 
con desarrollo sostenible y medio ambiente, como maestrías y cursos de postgrado 
nacionales e internacionales. 

•Eventos, anuncios sobre la realización de seminarios, talleres, congresos, conferencias y 
reuniones en general. 

•Para tomar en cuenta, alerta sobre hechos de impacto ambiental. 

•Librería verde, novedades bibliográficas y publicaciones relevantes en la temática. 

•Mesa REDESMA, intercambio de opiniones, experiencias y conocimientos mediante la 
reflexión y el debate virtual. 

•Proyectos y anteproyectos, experiencias institucionales en ejecución o programados, así 
como propuestas para leyes y decretos planteados al Poder Legislativo. 

•Sitios verdes, otros sitios Internet destacados. 

•Convocatorias, anuncia concursos y oportunidades de becas de estudio y de investigación. 

•Buzón, espacio libre para colocar mensajes de oferta y demanda de interés común. 

Nuestra primera fuente de información son los propios usuarios de la Red, los dividimos en 
dos: personales e institucionales.  Son estos que al encontrar una vía de difusión fácil nos 
envían su material para que se publique. 

En el transcurso de la conformación de la Red, la información se considera válida para la toma 
de decisiones de los interlocutores sectoriales; hablamos de actores, pero también para 
miembros de la sociedad que no están involucrados específicamente en la temática pero que 
de alguna manera tienen una ventana del acontecer boliviano en general.  

El seguimiento de medios de comunicación masivos y boletines informativos de otras 
instituciones son nuestra segunda fuente de información. Es retransmitir información valiosa 
e importante sobre el tema utilizando otras Tecnologías de Información y Comunicación 
como los medios impresos. 

Por último, navegamos por la Internet, nuestra tercera fuente de información, 
otra herramienta importante para poder acceder a información de Bolivia y del 
resto del mundo. 

La visita a nuestra página se constituye la segunda modalidad de servicio 
público, sirve como instrumento de alojo de información y documentos, 
usualmente de mayor tamaño. 

Es de acceso público y gratuito. Ofrecemos acceso a últimos boletines REDESMA, 
documentación de eventos, proyectos y experiencias, a un directorio ambiental de Bolivia –
instituciones y expertos –, a nuestra biblioteca virtual, con “abstracts” de libros. 
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Los servicios comerciales parten del criterio hacia la sostenibilidad de la Red, los llamamos 
“con contribución” porque no tienen un sentido estrictamente comercial o con fines de lucro. 

La propuesta de servicios con contribución tienen cuatro modalidades: 

Elaboración y emisión de boletines especiales; 
Diseño, desarrollo y mantenimiento de sitios web; 
Difusión de proyectos y experiencias en nuestro sitio web; 
Organización de foros y conferencias de discusión. 

Pronto estaremos en condiciones para ofrecer: Educación a Distancia, que pasan por cursos 
cortos, postgrados, diplomados o maestrías organizadas a solicitud de alguna institución que 
prefiera realizarla electrónicamente. 

Nuestros valores 

Para desarrollar estos valores y para tener ese reconocimiento se requiere de compromiso, 
de tiempo de energía y lo hemos podido hacer gracias a la visión y apoyo del CEBEM de forma 
tangible y de forma intangible de LIDEMA. 

Neutrales. La noticia no se copia ciegamente, tratamos de verificarla, en caso de que exprese 
opinión tratamos de acompañar con otras opiniones y criterios para abrir un espacio de 
diálogo e ilustrar el hecho desde distintos ángulos. Es una de las caras de la verdad pero en 
lenguaje neutral. 

Actuales. Lo que se ofrece debe aportar algo nuevo y enriquecedor. Información sobre la 
actividad que se organiza en nuestro país. 

Confiables. La información tiene fuentes fidedignas que son reconocidas por su capacidad y 
calidad de trabajo. La Red no se inventa la información y apela a un mínimo de confianza en 
las fuentes emisoras de la noticia. Se presume que los demás respetan este principio. 

Continuidad. Ininterrumpidamente de manera quincenal REDESMA desde sus inicios envió, 
envía y enviará a sus suscriptores el boletín informativo.  

Efectivos. Es información concreta que ayuda a los usurarios a mejorar su desempeño en las 
tareas de contacto, acceso a conocimientos, y toma de decisiones. 

… 

Finalmente... nuestro desafío 

Todavía la Red no es muy proactiva y el uso y las aplicaciones de Internet tienen 
que incrementar su impacto.  El portal tiene que constituirse en el punto de 
encuentro y conexión para enfocar con mayor claridad el desarrollo sostenible y 
no sólo el tema ambiental. 

 

¿Qué nos permite aprender la exposición sobre la experiencia y esencia REDESMA? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 
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_______________________________________________________________________________ 

¿Qué otras iniciativas similares conoce? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

Como organización, ¿estamos involucradas/os en alguna red de este tipo? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

¿Estaríamos dispuestas/os a formar parte o a compartir la toma de iniciativa para una red 
similar, relacionada por ejemplo con la Gestión del Desarrollo Comunitario, específicamente 
en Centroamérica? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 
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D. Las redes de información digital: al servicio de la producción agrícola 
ecológica 

Las redes de información digital están cambiando las relaciones de producción. 
Perfectamente se han hilvanado con las necesidades del planeta de ser 
sostenible en el tiempo sin que se ponga en riesgo la calidad nutricional de ser 
humano; es decir, con pleno respeto a la naturaleza.  

En ese marco, las iniciativas sobre la producción agrícola ecológica se han visto fortalecidas 
en Bolivia. 

Hace un año, en una mesa de trabajo se analizó la posibilidad de incorporar las Tecnologías 
de Información y Comunicación TIC en los procesos productivos ecológicos. Así, en Santa 
Cruz de la Sierra nació el proyecto, “Centros de Información Técnico – Comercial para el 
Sector Agroecológico de Bolivia”, dirigido por la Asociación de Organizaciones de Productores 
Ecológicos de Bolivia (aopeb), con el apoyo de hivos – iicd. 

Tradicion oral 

Aopeb agrupa a 25.000 familias de pequeños agricultores, que en sociedad, se benefician 
acopiando sus productos para la exportación de grandes volúmenes. Un proceso que 
individualmente es imposible de lograr. Además de la cooperación mutua, entre ellos existe 
un constante intercambio de experiencias, que sumada a la tecnología disponible, ha 
permitido que por más de 500 años se mantenga un equilibrio ecológico que hoy corre el 
riesgo de perderse por el empleo de plaguicidas, además de otros usos y costumbres foráneos 
sobre el aprovechamiento de la tierra de cultivo. 

“No estamos en contra de los avances tecnológicos, pero consideramos que éstos deben 
propender, más bien, a enriquecer lo que tenemos y mejorarlo; por ejemplo, si tenemos una 
variedad local, ésta tiene que ser mejorarla con la finalidad de que se incremente su 
producción. Nosotros no estamos en la posición de ser radicales en este tema, estamos 
deacuerdo con el mundo científico, el avance, pero tendiendo a la calidad,” afirma el Gerente 
General de aopeb. 

La Asociación apuesta por la apertura de mercados para productos orgánicos que no afectan 
al ecosistema ni producen daños en la tierra, gracias a la uso de técnicas, transmitidas por 
generaciones, y ahora, sistematizadas por aopeb en la perspectiva de consolidar un 
movimiento ambiental en el país. 

“Queremos tener un sistema de asesorías, sostenible en el tiempo; es decir, que si bien 
hablamos de este rescate de formas de producción, esto significa que agricultores líderes 
puedan capacitar a otros. Aplicar lo que se llama campesino a campesino, que es una 
metodología consolidada entre las organizaciones afiliadas a aopeb, que busca que los 
campesinos sepan rescatar sus conocimientos de producción y puedan transmitirlos a los 
campesinos de su comunidad, logrando un sistema de asesoría horizontal”, agrega. 

 

 

Para el mundo con amor 
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El Proyecto tic de la aopeb ofrece varias opciones, al alcance de la red. A partir de 
la información institucional, se incluyen las técnicas sobre la producción 
agroecológica, así como datos generales que se la sociedad y un menú completo 
de asesoramiento técnico de la producción ecológica. 

En lo comercial, se relacionará la demanda de los productos ecológicos actuales; para 
contactar posibles mercados que garanticen ciertos niveles de exportación y los precios de los 
productos. Será un punto de encuentro, alimentado permanentemente por los propios 
productores y usuarios. … 

Beneficios 

Los beneficios del proyecto, comentan los funcionarios, son muy interesantes ya que cada 
productor, desde cualquier punto del país, podrá contactarse de manera casi inmediata con la 
Asociación y ofrecer su producto o averiguar quien quiere comprarlo. 

Se nota una predisposición muy amplia, de los asociados que quieren aprender y conectarse a 
la nueva tecnología que les traerá mayores beneficios económicos con el incremento de su 
producción. Esther Rojas, comunicadora social y encargada de la parte de información técnica 
del proyecto en aopeb, comenta: “Los productores, si bien en un principio veían como una 
novedad su ingreso a una red de computadoras, ahora poco a poco se han ido familiarizando, 
despertando su interés en formar parte del proyecto, porque ellos de forma directa, desde sus 
comunidades, podrán ofrecer sus productos, evitando largos viajes a la ciudad y acortando 
tiempos.” 

Difícil comienzo 

Para comenzar con este proyecto, se adquirieron insumos elementales para que la red de 
información funcione; tal es el caso de computadoras y servidores. No obstante, la tecnología 
es efímera, avanza tan rápido que nadie sabe qué es lo mejor.  

Al inicio, fue difícil la “la cotización de computadoras adecuadas y compramos unas Pentium 4 
para las regionales y un servidor con mejores características; se ha hecho una buena 
adquisición, se han cotizado en 19 empresas y se fue reduciendo hasta llegar a tres.  De esta 
terna ha salido una empresa que nos dio los equipos a buen costo y buenas características, 
eso ha sido esforzado”. 

Las dificultades no quedan ahí, puesto que se debe brindar a los asociados las mejores 
condiciones para el uso de la nueva tecnología y cumplir con los objetivos.  Así que más 
adelante se superaron los obstáculos técnicos de instalación de la red. 

Pero, viene otro problema mayor: los usuarios. “En comunidades campesinas pequeñas, 
evidentemente todavía tienen cierto temor a las nuevas formas de comunicación, pero 
estamos orientándolos y serán los puntos focales en organizaciones antiguas, que tenían  
computadoras y están más adelantadas. Vamos hacer alianzas con varias organizaciones en 
todo el país,” comentan los responsables del proyecto. 

 

Tradición 
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La agricultura orgánica que recupera los usos de la tierra y las formas de cultivo 
tradicionales, mantiene el equilibrio ecológico, más aún si se combina con el uso 
de la Internet para mejorar las condiciones de los pequeños productores 
agropecuarios, que podrán ofrecer sus productos a cualquier lugar del mundo. 

Los consumidores de los productos orgánicos, sabrán donde acudir para contactarse con la 
aopeb y sus afiliados manteniendo un contacto más fluido, tal como lo espera su Gerente 
General: “Lo que quiere el directorio es que brinde un buen servicio de información a 
productores y compradores y a nivel de las organizaciones afiliadas estoy seguro que lo que 
ellos quieren es tener más compradores, más mercados nacionales e internacionales. 
Entonces la agricultura orgánica gira también en lo que es el mercado y lo que se quiere con 
este producto es incrementar las ventas. En segundo lugar dar información a productores 
como a jóvenes interesados en esto y capacitarse al respecto”. 

El trabajo es duro y falta mucho por hacer.  No obstante, éste ya comenzó lo que es gran logro 
para la aopeb; que se proyecta como defensora del medio ambiente y al mismo tiempo brinda 
un espacio para que los pequeños productores muestren sus productos competitivos, 
saludables y, sobre todo, nuestros. 

 

¿Qué experiencia, metodológicamente similar y relacionada con ‘construcción de liderazgo 
político-pedagógico’ conoce? ¿Qué relación tiene su organismo con esta experiencia?  Describa 
brevemente la situación aquí abajo: 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

 

¿Qué alternativas para superar posibles vacíos visualiza usted y su organismo? 

_______________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________ 

 

Después de la reflexión anterior, formule al menos 3 iniciativas concretas relacionadas con el 

establecimiento y el funcionamiento de redes, que debería de tomar su organismo a muy 

corto plazo: 

1. _________________________________________________________________________ 

2. _________________________________________________________________________ 

3. _________________________________________________________________________ 

6.3. ASOCIACIONISMO Y PACTOS PARA… 
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Mucho se habla de los ‘pactos’, se critican, se justifican, se condenan, se 

promueven,…   

A pesar de toda la diversidad de reacciones, tenemos que construir conciencia en cuanto a la 

necesidad de ponernos de acuerdo y trabajar conjuntamente.  En esta era de la globalización 

no hay otra alternativa para enfrentar los retos.  Trabajar conjuntamente no necesariamente 

quiere decir ‘desaparecer’ como entidades, perder la autonomía o desintegrarse 

jurídicamente.  No, más bien lo contrario, trabajar conjuntamente implica fortalecerse como 

entidad de funcionamiento, como proyecto a largo plazo, implica construir la sostenibilidad 

integral con una visión de futuro.  

Para cerrar este capítulo integramos para su discusión dos artículos sobre el asociacionismo y 

los pactos.  Lo importante es ir definiendo nuestra propia posición dentro del marco de la 

Gestión de Proyectos Sociales, en primer lugar nuestra propia organización como tal. 

A. FUNCIONAMIENTO Y REFUERZO DEL ASOCIACIONISMO Y LOS PACTOS 

Las asociaciones y los pactos deben estar dotados de una estructura sólida pero flexible al 
mismo tiempo.  Esta última característica es necesaria para poder responder a la evolución de 
las necesidades locales.  Ésta es la razón por la que debe prestarse una atención particular al 
modo de funcionamiento y al refuerzo de las estructuras y los procesos de decisión del 
asociacionismo a lo largo de todo su ciclo vital. 

Existe un ciclo de actividades en el que se implican todas las asociaciones.  Este ciclo 
comprende diferentes tareas, como la identificación de las necesidades, la definición y el 
desarrollo del proyecto, la puesta en práctica de un plan de acción y de proyectos 
individuales, o el control y la evaluación. 

Una vez determinadas las ambiciones y objetivos de la empresa, suele ser necesario un 
trabajo más en profundidad que permita identificar las necesidades específicas y generar 
nuevas ideas de proyectos.  A continuación, casi siempre resulta útil realizar un estudio a 
nivel local, así como un ejercicio de presentación sintética de los actores y una auditoría de 
control de los recursos.  Estos últimos contribuirán de forma significativa a la formulación de 
ideas de proyectos.  A esta etapa seguirán trabajos sistemáticos de desarrollo de proyectos 
que, en la mayoría de los casos, comportan dos aspectos: la animación y la movilización de 
numerosos actores locales por una parte y la puesta a punto técnica y financiera de las 
propuestas de proyectos por otra.  Esta fase desemboca normalmente en una evaluación y 
selección de los proyectos por parte de la asociación. 

Lógicamente, la puesta en práctica de un plan de acción y de proyectos 
individuales engendra un complejo conjunto de actividades: gestión financiera, 
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recurso a la experiencia técnica y a las competencias en gestión para llevar los 
proyectos, formación de una red y cooperación en cuestión de acciones 
complementarias.   

Algunas de estas actividades las tomarán a su cargo de forma descentralizada los socios 
individuales u otras agencias de ejecución especializadas en formación, asesoría a empresas 
etc.  Otras, en cambio, serán agrupadas y puestas en práctica por agencias multiservicios, 
como la misma asociación, si tiene los recursos y las capacidades necesarias para ello.  En 
todos los casos, sin embargo, la asociación desempeñará un papel primordial en el plan de 
acción, especialmente en lo relativo a su gestión financiera. 

Del mismo modo, la asociación tendrá en principio una importante función en el control y 
evaluación global del plan de acción.  Deberá adoptar una visión amplia e integrada y su 
eficacia se evaluará en función de los efectos a largo plazo sobre todo el territorio sobre el 
que opera y no sobre los resultados inmediatos de su actividad.  El diseño y puesta en práctica 
de una asociación requieren, pues, una considerable capacidad de organización y 
competencia técnica.  Incluso si estas empresas reúnen un amplio abanico de competencias y 
experiencias, con frecuencia es necesario reforzar sus capacidades colectivas previendo, por 
ejemplo, una formación en gestión, mediación o resolución de conflictos. 

Estas múltiples facetas de la asociación contribuyen a edificar un sentimiento de 
responsabilidad colectiva, identidad y cohesión.  Así, la asociación puede convertirse en un 
modelo de democracia participativa y contribuir al desarrollo de las competencias de las 
organizaciones locales y a su consolidación. 

A pesar de ello, la apertura de las asociaciones al exterior se revela con frecuencia útil, pues 
les permite desarrollar vínculos con otras instancias similares e intercambiar experiencias. 
Cuando se entablan relaciones con otras organizaciones indirectamente implicadas por arriba 
o por abajo en la cadena de sus acciones, su credibilidad suele salir reforzada, sobre todo si se 
trata de influir en las políticas o la aplicación de programas de considerable magnitud. 

Otros factores pueden favorecer el éxito de las asociaciones, especialmente la puesta en 
práctica de estrategias y planes de acción: una dirección fuerte, recursos en materia de 
administración y la capacidad de poder disponer de las competencias necesarias, de la 
mediación y el arbitraje entre organizaciones hasta la gestión de proyectos, dependiendo de 
la función de la asociación. 

Los beneficios del asociacionismo deben ser visibles para todas las partes implicadas, 
inclusive las que no están formalmente implicadas.  Estos beneficios se presentarán con la 
forma de un valor añadido neto, pero tendrán asimismo una repercusión tangible sobre el 
territorio.  A la asociación compete la labor de controlar y evaluar sus propios resultados en 
función de las ambiciones y objetivos que se haya fijado.   

Suya es asimismo la tarea de ajustarlos tomando en cuenta la evolución de las 
condiciones internas y externas. La flexibilidad será la clave del éxito a largo 
plazo de cualquier dispositivo de trabajo en colaboración. 

Por otra parte, las asociaciones se integran en un entorno dinámico, y a veces 
ellos mismos hacen evolucionar su espacio.   
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Les resultará entonces necesario mostrar su capacidad de adaptarse a estos cambios en sus 
estructuras, sus objetivos y sus métodos. Una reevaluación permanente de la validez y la 
utilidad del dispositivo asociativo, en función del entorno interno y externo dominante será 
en este caso esencial. 

La conclusión que de todo esto se desprende es que la duración a largo plazo de las 
asociaciones depende de una combinación de factores. Los más importantes son, sin duda, la 
capacidad de obtener los resultados previstos, la adaptabilidad a las modificaciones del 
entorno, la aptitud para diversificar las fuentes de ingresos, el acceso a los recursos y, sobre 
todo, la facultad de conservar el apoyo de todas las partes implicadas. 

 

B. LA CREACIÓN DEL ASOCIACIONISMO Y PACTOS 

No existe un modelo único de asociacionismo. Diferentes modelos se aplican a diferentes 
situaciones. Sin embargo, ciertas características comunes a un gran número de situaciones 
pueden contribuir a la creación de nuevas asociaciones y pactos en favor del empleo, o a la 
evolución de los ya constituidos. 

La movilización de las personas y las organizaciones para la formación de una asociación es el 
resultado de distintos factores. Por ejemplo, la creación de una asociación puede ser un medio 
de elaborar y poner en práctica una nueva estrategia o un plan de desarrollo.  En otros casos, 
es una manera de responder a una crisis local, como el declive o el cierre de una industria 
local importante acompañada de pérdidas de empleos.  En numerosos casos, sin embargo, las 
necesidades de financiación desempeñan un papel importante en la adhesión a una 
asociación. 

La acción integrada, o lo que es lo mismo, basada en una interdependencia entre diferentes 
actores, es una característica del asociacionismo.  Es un medio de llevar a estos actores a 
comprometerse en favor del proceso de desarrollo del empleo.  En nuestro caso, las 
asociaciones multisectoriales que implican la cooperación de los sectores público, privado y 
asociativo, tienden a ser considerados como la norma en el marco de los desarrollos 
territoriales integrados.  Sin embargo, la preparación de una asociación o un pacto debe tener 
en cuenta las posibilidades de compromiso real de los socios potenciales, especialmente en lo 
referente a su voluntad o capacidad de invertir recursos y de adoptar decisiones de forma 
colectiva o en colaboración.  Éste es el motivo de que el número de miembros oficiales de una 
asociación suela ser menor que el número total de personas u organizaciones que tienen 
interés en que éste se ponga en marcha.  No obstante, una condición indispensable para su 
éxito es la creación y mantenimiento de fuertes vínculos con todas las partes implicadas. 

El objetivo del asociacionismo es llevar a buen puerto una empresa que ninguno 
de los socios-miembros, considerados individualmente, hubieran podido 
conseguir de otra forma. La empresa exige, pues, una estimación previa de las 
contribuciones que se esperan de los participantes, especialmente en tiempo y 
recursos.   

Por ello, la evaluación se refiere ante todo a los resultados mensurables que pretende 
conseguir la asociación, así como a las repercusiones de sus actividades sobre el territorio: los 
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socios se comprometen en la persecución de un objetivo común en un período de tiempo 
convenido. 

El éxito de las asociaciones depende, pues, de su perfecta preparación y de la implicación 
activa de los miembros que las integran. Esta preparación suele pasar por un análisis de los 
puntos fuertes y débiles del territorio en cuestión, previo al establecimiento de una estrategia 
local o regional en favor del empleo y a la organización de un plan de acción riguroso. 

Existe una gran variedad de asociaciones. En un extremo del espectro se hallan los 
asociacionismos que funcionan como FOROS. Estas plataformas consensuales sirven como 
lugares de intercambio entre personas y organizaciones, facilitando la coordinación o la 
cooperación. Suelen ser asociaciones informales y abiertas. Otras, en cambio, tienen un 
estatuto oficial e intentan definir objetivos comunes y establecer un marco estratégico. 

En el otro extremo del espectro, existen asociaciones con una verdadera FUNCIÓN 
EJECUTIVA, dotados de medios de personal, de recursos financieros y estructuras de toma de 
decisión eficaces. Esta organización permite realizar directamente acciones o gestionar un 
programa o un proyecto. Estas asociaciones se dotan con frecuencia de una personalidad 
jurídica clara con estatutos propios y normas de funcionamiento bien definidas. 

Entre ambos polos se extiende un abanico de múltiples posibilidades. Aparecen dispositivos 
más sofisticados, que implican un asociacionismo de asociaciones. Esta evolución se ha hecho 
necesaria para evitar el solapamiento y la repetición y asegurar la complementariedad de la 
acción dentro de un marco estratégico. 

Por último, la mayoría de las asociaciones precisan la creación de algunas funciones centrales, 
como la secretaría y la coordinación.  Estas funciones pueden ser asumidas por uno de los 
socios o por el partenariado en su conjunto.  El primer caso puede resultar más sencillo, pero 
no facilita la participación activa de los socios. 

La asociación ideal es aquella que intenta explotar lo mejor posible las competencias, los 
recursos y la experiencia de cada uno de sus miembros.  En algunos casos, esta finalidad se 
alcanza dejando que la asociación descanse más sobre los individuos que sobre las 
organizaciones. Esta opción contribuye a establecer la identidad de la asociación y permite 
unas mejores condiciones para el desarrollo de las capacidades colectivas de los grupos 
asociados. 

Conferencia Iberoamericana 

Para finalizar este texto, antes de integrar unas pautas para la ‘conclusión’, 

todavía un extracto del libro ‘Gestión Participativa de las Asociaciones’, del 

Equipo Claves (1998, 193-199).  La temática abordada es: 

La coordinación inter-asociativa 
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Vivimos en un mundo cada vez más interconectado, en el que los acontecimientos abarcan a 

todo el planeta y las necesidades de un continente afectan directamente a los otros, en el que 

los problemas están profundamente interrelacionados… 

Nadie duda, a estas alturas, de que la mayor parte de los problemas de nuestro tiempo no 

tienen una solución aislada y que, por el contrario, es preciso ‘pensar globalmente’ (aunque 

luego se actúe localmente’) para buscar respuestas integrales que promuevan cambios y 

transformaciones profundas. 

La coordinación, la unión de voluntades, el agrupamiento de fuerzas, tiene ahora una 

importancia mayor que en cualquier otro momento histórico.  Sin embargo, en el movimiento 

asociativo existen muchas asociaciones ‘especializadas’ en temas en los que con frecuencia, 

también trabajan otras asociaciones vecinas o próximas.  En otras ocasiones encontramos, en 

un mismo territorio, asociaciones con diferentes ‘especializaciones’ que, sin embargo, se 

dirigen a idénticos/as destinatarios/as (jóvenes, mujeres, ancianos/as,…).  A veces, se trata 

de asociaciones cuyos objetivos son afines o complementarios (por ejemplo: unas se dedican 

a combatir la marginación social, otras a la reinserción de personas con toxicomanías, otras a 

la formación ocupacional,…). 

A menudo, muchas de estas asociaciones no mantienen relaciones entre si o con otras que 

trabajan los mismos temas en otros territorios.  En otras ocasiones, las relaciones son 

puramente formales y no trascienden el terreno de lo ‘representativo’.  Las causas de esta 

débil coordinación son múltiples.  Destacamos algunas que aparecen con cierta frecuencia: 

* Desconocimiento puro y duro.  Muchas asociaciones desconocen la existencia de otras que 
comparten, en mayor o menor medida, sus propios objetivos o que actúan en el mismo 
territorio.  En otros muchos casos, el conocimiento es superficial y nada significativo. 

* La existencia de prejuicios mutuos, a menudo fruto del desconocimiento o la 
presunción de que nuestra asociación es la más auténtica, la que mejor plantea 
sus objetivos y su actuación y, en consecuencia, un cierto miedo a perder 
‘nuestra identidad’, a mezclarnos’. 

* Diferencias significativas en cuanto al análisis e interpretación de la realidad o del tema que 
tratan, o respecto a las metodologías que siguen en su trabajo.  En este caso, se entiende que 
no exista coordinación entre ciertas asociaciones cuya ‘ideología’ es muy diferente, aunque 
estas diferencias se exageran y sobrevaloran con frecuencia.  Se llega a percibir a las otras 
como un freno e incluso como enemigas con las que se tienen que enfrentar. 
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* Búsqueda de protagonismo, luchas por cuotas de poder.  Cuando esto aparece, lo que suele 
ser frecuente, surgen dificultades en la propia comunicación interna, cuanto más en la 
relación coordinada con otras asociaciones. 

* La competitividad, que suele aparecer bien por el afán de lograr mayores subvenciones de 
las administraciones, o bien para incrementar su prestigio y aceptación social. 

Este conjunto de de circunstancias hace que, a menudo, no se aprecie suficientemente, entre 

el conjunto de los/as miembros de las distintas asociaciones, la importancia de la 

coordinación, lo que ésta puede significar para cada asociación en la mejora real de su 

funcionamiento interno, en su capacidad de actuar y su proyección social.  Y al no partir de 

esa motivación previa, la coordinación es débil y poco eficaz. 

Sería erróneo pensar, sin embargo, en la inexistencia de todo tipo de coordinación entre las 

asociaciones.  Existen en el panorama asociativo varias formas de coordinación que, 

utilizando el esquema elaborado por Tomás Alberich14, se pueden clasificar: 

POR la estructura interna de la coordinación: 

 Jerárquica – coordinación normalmente formalizada, en la cual existe un equipo 
dirigente estable que se convierte en un órgano de poder dentro del conjunto de las 
asociaciones (pensemos en federaciones y confederaciones que conocemos). 

 Horizontal – coordinación que se establece sin un equipo dirigente, y todas las 
asociaciones se relacionan entre si de igual a igual. 

POR su carácter temporal: 

 Estables – se crean con una duración indefinida, aunque la realidad luego la delimite 
en el tiempo. 

 Puntuales – coordinación que se establece para trabajar un tema concreto 
en un momento determinado (algunas plataformas y campañas). 

POR el tipo de entidades que agrupan y los objetivos que persiguen: 

 Sectorial – coordinación a partir de temas de trabajo, objetivos o problemas comunes 
(coordinadoras de mujeres, de defensa del medio ambiente,…), o coordinaciones en 
las que, alrededor de un determinado objetivo, se unen asociaciones que trabajan en 
sectores diferentes (coordinadoras por la paz,…). 

 Territorial – coordinando entidades de diferente tipo en un mismo territorio, 
alrededor de objetivos plurales (un barrio, ciudad, región, país,…). 

 

                                                
14 Los movimientos sociales y sus redes (organización, coordinación, y funcionamiento). Ponencia presentada en la 

Universidad Libre de Maspalomas. 1993. 
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Lo cierto es que, a menudo, la coordinación se entiende más como una tarea de 

‘representación’, asumida formalmente por algún(a) ‘dirigente’, que nos permite estar más 

informados/as y participar con mejores perspectivas en el ‘reparto de subvenciones’, que como 

un espacio de reflexión y acción conjunta, vital para cualquier proyecto asociativo, y que debe 

implicar, de una u otra forma, a todos/as los/as miembros de la asociación. 

a. Potencialidad de la coordinación inter-asociativa 

La potencialidad de la coordinación inter-asociativa reside, básicamente, en el agrupamietno 

de fuerzas, lo que a su vez permite, entre otras ventajas: 

* Que la voz de los Movimientos Sociales se escuche con más fuerza, que la incidencia social 
de sus mensajes y propuestas sea mucho mayor en el conjunto de los temas y, especialmente, 
en aquellos de particular trascendencia social como la marginación, el racismo, las 
drogodependencia, las discriminaciones por razón de sexo, el deterioro del medio ambiente, 
los desequilibrios entre países ricos y pobres, etc. 

* Que se creen redes más amplias, más estructuradas y consolidadas, generando así un marco 
más atractivo y mayores posibilidades de participación para las personas ‘no organizadas’, en 
la medida que muestran una imagen de mayor eficacia y aceptación social.  La coordinación 
permite combatir mejor esa imagen social negativa de las asociaciones que tanto condiciona 
la incorporación de nuevas personas a sus iniciativas. 

* Que se actúe con mayor eficacia, dado que los desafíos con los que nos enfrentamos son 
amplios y complejos, exigen una intervención ‘integral’, que abarque el conjunto de los 
factores que influyen e interactúan sobre una problemática determinada, y el actuar en 
solitario, con un enfoque puramente local o excesivamente sectorial, nos puede hacer perder 
esa perspectiva o desbordar nuestras capacidades. 

* Que se creen mayores posibilidades de aprendizaje a través del conocimiento e 
intercambio de experiencias con otras asociaciones, en cuanto a su forma de 
analizar e interpretar los problemas, sus métodos y formas de actuación, sus 
mecanismos y fórmulas de organización interna, etc. 

* Que se evite, especialmente en la medida que la coordinación llegue a ser una tarea colectiva 
y compartida dentro de la asociación, la esclerotización de nuestras formas organizativas, que 
se favorezca el desarrollo de la democracia interna en nuestras asociaciones.  Cuanto más 
abierta sea nuestra organización, cuanto mayores sean las relaciones e intercambios con 
otros colectivos, más difícil será que puedan monopolizarla o manipularla unas pocas 
personas. 

* Que se generen mayores posibilidades de acceso a recursos, por una parte, porque al 
compartir recursos se economizan y rentabilizan mucho más (incrementándose la autonomía 
e independencia) y, por otro lado, porque al actuar coordinadamente reforzamos nuestra 
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posición ante las entidades e instituciones públicas, obligándoles a considerar con mayor 
atención nuestras demandas. 

* Que frente a una situación donde predomina la llamada democracia formal y la política de 
subvenciones, que fragmenta y hace competitivas a las asociaciones, empiecen a consolidarse 
‘nudos’ que permitan nuevas formas de vertebración social que sean la base de una 
democracia con mayúsculas. 

Todas estas potencialidades pueden parecer objetivos ideales, inalcanzables, que nada tienen 

que ver con la realidad.  Por el contrario, sus dificultades provienen, no tanto de la 

imposibilidad de hallar soluciones operativas que los hagan viables, como de la falta de una 

‘cultura de la coordinación’ en muchas asociaciones.  No se hace, muchas veces, porque no se 

quiere.  Y no se quiere por el conjunto de razones que señalábamos más arriba y porque, 

paradójicamente, parece que se prefiere ‘hundirse solos/as’ que ‘navegar juntos/as’. Falta 

generosidad, tolerancia, ambición social, audacia… 

En muchas asociaciones, como no podía ser de otra forma, han cuajado plenamente los 

valores del individualismo, insolidaridad, competencia mutua, afán de protagonismo, etc., que 

tanto se reprochan al conjunto de la sociedad pero que imi8tamos y reproducimos, más o 

menos inconscientemente, en nuestra propia actuación. 

 

b. Niveles de coordinación 

Sabiendo las dificultades que una estructura d este tipo comporta, vemos la 

necesidad de que cada asociación o colectivo se haga esa misma pregunta: ¿en 

qué nos beneficia el hecho de coordinarnos con otras asociaciones en nuestras 

actividades, objetivos, etc.? ¿Con qué asociaciones, para qué actuaciones… 

‘compensa’, ‘apatece’ coordinarnos? 

Para responder a estas cuestiones, es necesario que las diferentes asociaciones empiecen a 

romper prejuicios sobre las asociaciones vecinas, se propongan conocerlas e intercambiar 

con ellas información. 

A partir de este primer contacto, los niveles o contenidos de la coordinación posible son 

múltiples, como por ejemplo: 
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* ‘Coordinarse’ para la realización de una acción conjunta que por separado carecería de 
eficacia, como pueden ser de terminadas reivindicaciones… 

* ‘Coordinarse’ para poner en pie una propuesta formativa, bien estable, o bien puntual, que 
va desde la creación de escuelas formativas, a la realización de un curso, a la organización de 
un seminario… 

* ‘Coordinarse’ para intercambiar informaciones de interés mutuo, sobre las subvenciones, 
sobre los programas, sobre los métodos de trabajo, sobre nuestra forma de organizarnos, 
sobre la gestión de los recursos, sobre cuestiones legales… 

* ‘Coordinarse’ para rentabilizar determinados recursos materiales.  Esto se podría concretar 
en compartir infraestructuras y equipamientos que no siempre son accesibles para las 
pequeñas asociaciones… 

* ‘Coordinarse’ para rentabilizar determinados recurso humanos.  La realización de trabajos 
comunes ya implica una coordinación de este tipo, aunque también existen una serie de 
funciones ‘compartibles’, como la administración, la gerencia… 

Todas estas relaciones se establecen en muchos casos de forma espontánea, y quizás 

descubramos, leyendo estas líneas, que nuestra asociación, en alguna medida, ya está 

coordinada.  Es interesante que todo ello no se produzca sólo de forma inconsciente, es 

necesario intencionarlo, hacerlo ‘a propósito’. 

 

c. Una propuesta de coordinación 

En la medida en que la coordinación se perciba como algo beneficioso, es 

necesario preguntarnos también qué tipo de organización interasociativa es la 

más coherente con nuestro planteamiento, qué tipo de estructura facilita la 

cooperación, la democracia interna, la eficacia del trabajo, etc. 

En última instancia, cualquier forma de coordinación es una ‘asociación de segundo grado’, 

por eso vale para la coordinación todo lo que hemos venido proponiendo para la gestión 

participativa de asociaciones. 

También, a la hora de coordinarse, hay que atender al conocimiento y la cohesión mutua, al 

aprendizaje de nuevos conocimientos y habilidades para actuar juntos, al desarrollo de 

estructuras y mecanismos que faciliten la participación, etc. 
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Y habrá que analizar la realidad conjuntamente, definir conjuntamente objetivos, planificar 

conjuntamente y gestionar conjuntamente los recursos, evaluar conjuntamente, etc. 

De acuerdo con ello pensamos que, a la hora de ‘diseñar’ las formas de coordinación 

interasociativa, es preciso tener en cuenta algunas pistas concretas, por ejemplo: 

* Crear una estructura de comunicación y acción predominantemente horizontal, de modo 
que ninguna asociación sienta que le están restando protagonismo, ni tenga la tentación de 
controlar a las demás. 

* Establecer mecanismos y procedimientos de funcionamiento sencillos, abiertos, que 
permitan diferentes ritmos de trabajo, que sean flexibles y capaces de adaptarse a las 
características y necesidades de las diferentes asociaciones. 

* Huir de la formalización excesiva, de los excesos burocráticos, de la rigidez.  No crear 
estructuras formales, estatutos, reglamentos, etc., mientras no sea necesario porque lo 
demande la dinámica de la realidad. 

* Trabajar desde la ‘transparencia’ y la confianza mutua, no ocultar informaciones, evitar las 
conspiraciones y las tentaciones de manipulación. 

* Corresponsabilizarse de las tareas, evitar la fijación de responsabilidades y cargos, 
alternarse, ‘totar’ en el desempeño de papeles y funciones. 

* Coordinarse para actuar, para hacer cosas juntos/as, no sólo para reunirse y hablar.  La 
coordinación se dinamiza automáticamente en la medida que se concretan acciones y tareas 
prácticas. 

* Avanzar (sin prisa pero sin pausa) en la formulación de un proyecto global 
común de transformación social del entorno, que sea lo suficientemente abierto 
para que quepa la práctica llevada a cabo por las diferentes asociaciones. 

* Avanzar, también, en la formulación de estrategias y métodos comunes de actuación y 
organización, que permita hablar un ‘mismo idioma’ y que facilite la identificación de las 
diferentes asociaciones que conforman esa red. 

* Darse tiempo, tener claro que la coordinación no se improvisa sino que se construye, que se 
trata de un proceso complejo, planteado a medio plazo, en el que no cabe quemar etapas (con 
más voluntarismo que sentido de la realidad), en el que es preciso superar un conjunto de 
barreras, prejuicios, desconocimientos, carencias, etc.  No esperar milagros, apostar por la 
constancia y la tenacidad del corredor de fondo. 

* No tener miedo a perder la propia ‘identidad’ asociativa en le ‘mar’ de la coordinación.  Si 
este riesgo existe será porque nuestra propia identidad no era tan ‘exclusiva’ ni 
‘irrenunciable’ o porque la identidad común tiene más fuerza y potencialidad. 

En cualquier caso, si verdaderamente creemos que una asociación es un instrumento para 

hacer cosas y no un fin en si mismo, no debe preocuparnos que una o muchas de ellas puedan 
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desaparecer, sobre todo si esa desaparición es para dar a luz un proyecto más fuerte y más 

capaz de avanzar hacia los objetivos que justificaron el surgimiento de nuestra asociación. 
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Y para terminar, un llamado de atención sobre la naturaleza de los desafíos y 
problemas actuales, que ‘traspasan fronteras’, por lo que hemos de empezar a 
considerar la necesidad y oportunidad de crear redes (o incorporarnos a las ya 
existentes) no sólo a nivel local o nacional, sino también a nivel internacional. 

¿En tu organización, en tu municipio, en tu país cómo estamos en cuanto al trabajo en redes 
en el área del quehacer suyo?  Indique al menos una sugerencia práctica para contribuir al 
trabajo en redes en los diferentes niveles indicados: 

 

 
Área: __________________________________________ 

Nivel Sugerencia práctica 

Organización 

 
 
 
 
 

Municipio 

 
 
 
 
 

Departamento o 
Provincia / 
Región 

 
 
 
 
 

Nacional 

 
 
 
 
 

Internacional 

 
 
 
 
 

 

 

Con tanto qué hacer… ¡A TRABAJAR! 
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Concluyendo… 

 

 

El espacio no nos dio para abordar todos los aspectos relacionados con la gestión de un 

proyecto social.  No pudimos profundizar mucho en cuanto a la administración de los 

recursos humanos, la administración de los recursos financieros una vez conseguidos, el 

manejo de la información a lo interno del proyecto, etc. 

Les invitamos a cada una y uno de las y los participantes a seguir ampliando y profundizando 

sus aprendizajes en cuanto a los procesos de planificación en general, incluyendo la 

formulación de proyectos y el conseguir de recursos financieros, a los procesos de 

administración financiera y técnica, a los procesos de dirección, ejecución y operación, a los 

procesos de monitoreo y seguimiento, evaluación y control…  En varios de los cursos 

anteriores abordamos aspectos relacionados, también lo haremos en otros que faltan por 

trabajar… por ende, este programa de especialidad en Gestión del Desarrollo Comunitario 

debe concebirse como un solo proyecto, donde los contenidos correspondientes a los 

diferentes cursos son complementarios, donde pretendemos abordar aspectos básicos que 

más bien nos invitan para seguir ampliando y profundizando conjuntamente, pero por propia 

cuenta… 

Para concluir este curso sobre ‘Gestión de Proyectos Sociales’, les presentamos dos guías de 

trabajo.  Una en función de la operativización posible de una idea de proyecto, en todas sus 

etapas.  Otra en función de una auto-evaluación crítica de los quehaceres relacionados con 

gestión en nuestra propia organización.  Dentro del marco del curso y de manera presencial, 

construyamos los esquemas a llenar, como trabajo de campo, llenemos la información 

correspondiente, reflexionemos y concluyamos.  El trabajo a entregar es AL MENOS UNO DE 

AMBOS. 

 

¡Ánimo! 
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1. ¿UNA ESCUELA CENTROAMERICANA DE LIDERAZGO POLÍTICO-PEDAGÓGICO, 
COMO SOCIEDAD EDUCATIVA? 

 

¿Qué aspectos de gestión deben de tomarse en cuenta para desarrollar este proyecto?   

 

Ordene los aspectos indicados, según su secuencia de acuerdo a un proceso lógico.  Elabore 

un esquema que visualiza el proceso. 

 

Saque sus conclusiones, una vez finalizada el trabajo. 
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2. ¿CÓMO VA LA GESTIÓN EN NUESTRA ORGANIZACIÓN? 
 
Considerando todos los aspectos abordados dentro del marco de este curso 

sobre ‘Gestión de Proyectos Sociales’ y otros que usted valora pertinentes.   

Elabore una guía de auto-evaluación orientada a visualizar la calidad de gestión en su propio 

organismo.  

Incluya el objetivo de la aplicación de la guía y un listado de entre como mínimo 10 y como 

máximo 15 ítems. 

Una vez lista la guía, conforme, con el visto bueno de la dirección, un equipo de personas 

representativas de los diferentes sectores relacionados con el quehacer de la organización.  

Por ejemplo: 2 miembras/os de la Junta Directiva, 2 coordinadoras/es de proyectos, 2 

técnicas/os y 1 representante del grupo meta por proyecto.  Inclúyanse ustedes mismas/os 

en el equipo, tal que en total no se pasa de 15 personas.   

Presénteles la guía y solicite que la llenen.   

Compare las respuestas y saque sus conclusiones, demostrando un nivel máximo de auto-

crítica, llegando a la proposición de un plan de acción para mejorar la gestión dentro del 

ámbito de su organización. 

Entregarán: 

1. Informe de producto a nivel de equipo.  Incluye el instrumento, descripción de la 
conformación del equipo evaluador, un cuadro comparativo de una muestra de 
resultados (ejemplos) entre los sectores (semejanzas y diferencias), conclusiones 
PRINCIPALES (las que no comprometen y pueden ser compartidas a lo externo), plan 
de acción. 

2. Informe de proceso a nivel personal (considerando el proceso desde su trabajo 
durante el período presencial en el curso hasta finalizar el informe de producto). 

 

¡Adelante!  …  el trabajo es bastante, el tiempo es poco, NO PERDÁMOSLO… 
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Anexo A _ Guía de 

Recursos para ONG’s y 

Organizaciones 

Civiles 
 

 

El Programa de Pequeñas Donaciones del Banco Mundial y la Fundación Internacional de 

Jóvenes publicaron una segunda edición de la Guía de Recursos para ONG’s y Organizaciones 

Civiles, traducido al español por Hugo Martina, Argentina, en abril del 2003.  

Las copias de este documento están disponibles en la página web del Banco Mundial: 

 

www.worldbank.org/smallgrantsprogram 

www.wordbank.org/participation 

 

El Programa de Pequeñas Donaciones es dirigido por el Departamento de Desarrollo Social y 

financiado por las Donaciones para el Desarrollo del Banco Mundial.  Desde 1983, ha 

otorgado financiamiento para las organizaciones civiles para promover el diálogo y 

diseminación de información sobre desarrollo y para aumentar las asociaciones entre actores 

en el área del desarrollo. El propósito del Programa es apoyar el fortalecimiento de los 

ciudadanos para tener un importante control sobre los procesos de desarrollo, para que estos 

procesos sean más inclusivos y equitativos. El financiamiento es proporcionado por las 

Oficinas de los Países del Banco Mundial.  

La Fundación Internacional de Jóvenes (IYF) fue fundada en 1990 para brindar apoyo mundial 

a los excepcionales esfuerzos locales que están mejorando la vida de los más jóvenes en todas 

partes del mundo. Se han logrado grandes progresos en la protección de la vida de más niños, 

http://www.worldbank.org/smallgrantsprogram
http://www.wordbank.org/participation
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están creciendo con una pequeña educación, orientación o entrenamiento laboral, empleo 

productivo - o esperanza.  

En muchas comunidades alrededor del mundo, programas innovadores y 

prácticas están siendo desarrollados para enfrentar estas urgentes necesidades. 

IYF está dedicada a incrementar la efectividad, escala y sostenimiento de estos 

métodos.  

Esto es así, en base a la experiencia de una red de organizaciones contrapartes que asegura 

que los mejores programas sean identificados y expandidos.  En esto se trabaja con más de 

160 compañías, fundaciones, agencias bilaterales y multilaterales, organizaciones no 

gubernamentales.  IYF está enfocada en construir profundas asociaciones estratégicas entre 

organizaciones provenientes de la sociedad civil, del mundo de los negocios y del sector 

público.  

 

 

Esperamos que el documento referido sea de utilidad en su búsqueda de financiamiento para 

las acciones de desarrollo planificadas y orientadas desde el marco de su organismo. 
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Anexo B _ Fuentes de 

financiación 
 

http://www.acceso.or.cr/publica/dir-donantes.shtml 
Directorio de Donantes Internacionales que apoyan organizaciones de la sociedad civil  
Proyecto INCIDENCIA_Creative Associates International, Inc.-CAII de Guatemala/USAID 

 Enero 1999  
Introducción  
Índice de instituciones con fondos accesibles a las organizaciones de la sociedad civil  

1. ActionAid  
2. A.P.N - Ayuda Popular Noruega  
3. Centro Internacional de Derechos Humanos y Desarrollo Democrático  
4. Christian Aid / Oficina Regional para América Central  
5. CRS - Catholic Relief Sevices  
6. Embajada de los Países Bajos  
7. Fundación Friedrich Ebert  
8. Fundación Soros  
9. Hivos  
10. IBIS Dinamarca  
11. INTERMON  
12. MINUGUA-Misión de Verificación de las Naciones Unidas para Guatemala  
13. MOVIMONDO  
14. Oficina del Alto Comisionado de los Derechos Humanos, Naciones Unidas  
15. PNUD - Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo  
16. Redd Barna Guatemala (Save The Children Norway)  
17. Red Barnet Dinamarca (Save The Children Denmark)  
18. SOCODEVI- Sociedad de Cooperación para el Desarrollo Internacional  
19. UNESCO - Organización de las N.U. para la Educación, la Ciencia y la Cultura  
20. UNICEF- Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia  
21. USAID - Agencia para el Desarrollo Internacional  

 
Índice de instituciones que apoyan esfuerzos puntuales de organizaciones de la sociedad civil  

1. AIN- Ayuda de la Iglesia de Noruega  
2. BID - Banco Interamericano de Desarrollo  
3. Banco Mundial  
4. CARE de Guatemala  
5. Community Aid Abroad (Oxfam Australia)  
6. Consejería en Proyectos  
7. Embajada de Suecia/Asdi (Agencia Sueca para el Desarrollo Internacional)  
8. Fundación Konrad Adenauer  
9. JICA - Agencia de Cooperación del Japón  
10. PTM - Paz y Tercer Mundo  

http://www.acceso.or.cr/publica/dir-donantes.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/usaid.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/intro.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/action-aid.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/apn.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/cidhdd.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/christian-aid.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/crs.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/paises-bajos.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/friedrich-ebert.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/soros.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/hivos.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/ibis.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/intermon.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/minugua.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/movimondo.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/alto-comisionado.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/pnud.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/redd-barna.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/red-barnet.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/socodevi.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/unesco.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/unicef.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/usaid.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/ain.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/bid.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/banco-mundial.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/care-guatemala.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/aid-broad.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/consejeria.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/asdi.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/konrad-adenauer.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/jica.shtml
http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/ptm.shtml
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11. UE - Unión Europea 

http://www.acceso.or.cr/publica/fichas/union-europea.shtml
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Anexo C _ Instrumentos de 

Gestión 
 

INSTRUMENTOS PARA LA GESTIÓN DE PROYECTOS SOCIALES 

Por: Federico A. Dejo 

 

A. La Planificación Estratégica (PE).  

 

La Planificación Estratégica es una metodología de trabajo participativa que a través de una serie 

de pasos previamente fijados, permite definir objetivos y metas para mejorar las condiciones de 

vida de una localidad. En nuestro caso, la PE se caracteriza por incorporar la gestión del medio 

ambiente como parte de la estrategia de desarrollo. 

 

En el trabajo de planificación estratégica de una localidad o región, participan las autoridades y la 

población quienes: 

 

 Desarrollan una visión de futuro sostenible. Para ello, en forma colectiva discuten y precisan las 

características deseables de lo que aspiran que llegue a ser su comunidad en el largo plazo, que 

puede ser 10 a 15 años 

 Precisan los problemas principales, se identifican sus causas y se plantean soluciones. 

 Proponen los objetivos de corto, mediano y largo plazo para conseguir la visión de futuro. Se 

analizan las fortalezas y detectan oportunidades. A partir de ese análisis, se identifican los 

proyectos  promisorios que pueden impactar positivamente en el desarrollo local para conseguir 

los objetivos. 

 

Una vez que la población y sus autoridades están de acuerdo con la Visión a lograr, se define la 

Misión o compromiso a asumir por el gobierno local, para impulsar y desarrollar en forma 

permanente el Plan de Desarrollo Estratégico que hará posible lograr la Visión. 

 

La planificación estratégica se resume en la visión y la Misión. 

 

Ejemplo de Visión: 

 

“En el 2010 la población  de San Pablo tendrá un gobierno local que  ofrecerá servicios de calidad, 

las decisiones se tomarán en forma  participativa y se practicará el desarrollo económico social 

sostenible”. 
 

Ejemplo de Misión: 

 

La municipalidad de San Pablo tiene por misión generar de manera permanente mecanismos de 

democracia y de participación vecinal en la toma de decisiones, conducentes al desarrollo 

socioeconómico sostenible de la población y al fortalecimiento constante de la institucionalidad 
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local. 

 

Como hemos señalado ya en la parte II, para hacer realidad la visión es necesario que 

la población y autoridades de una comunidad desarrollen un análisis de FODA 

(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), de su realidad socioeconómica, 

geográfica y natural. Ese análisis permitirá  identificar cuales son los proyectos 

viables en base a fortalezas y oportunidades que pueden generar impactos positivos 

en tiempos rápidos.  

Mientras que por otro lado, a través de la identificación de las debilidades y amenazas, se pueden 

desarrollar otros proyectos destinados a mitigar los impactos negativos que se constituyen en trabas 

para el desarrollo local. 

Sinergias del Análisis FODA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Luego de precisarse la Visión y hecho el análisis FODA, es conveniente desagregar la estrategia de 

desarrollo en Objetivos mediatos en base a Programas de acción permanente que contribuirán al 

logro de la Visión. Seguidamente, se desagregan los Programas en Proyectos específicos para 

conseguir las metas deseadas. 

 

Visión 

 y  Misión 

Conjunción de oportunidades 

y  fortalezas 

Conjunción de debilidades  

y amenazas 

Atraso, 

 Fracaso 
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Para realizar un listado ordenado de proyectos en función a la visión de largo plazo, se puede 

utilizar el modelo de matriz del cuadro III.1 Tener en cuenta que los proyectos contribuyen al 

desarrollo de los programas, los programas contribuyen al logro de los objetivos y la consecución 

de objetivos a la realización de la Visión. 

 

Matriz de desagregación de proyectos 
Fin del Plan Estratégico en 

base a la Visión 
Objetivos del Plan Programas Proyectos 

 

 

 

 

A 

 

 

A1 

A1.1 
A1.1.1 

A1.1.2 

A1.2 
A1.2.1 

A1.2.2 

A2 

A2.1 
A2.1.1 

A2.1.2 

A2.2 
A2.2.1 

A2.2.2 

 

B. Matriz de priorización de proyectos 

 

Muchas veces durante la elaboración de un Plan estratégico, se lista una gran cantidad de proyectos 

que se consideran necesarios realizar para lograr los objetivos de corto y mediano alcance, así como  

la Visión. Sin embargo, esa cantidad de proyectos tiende a rebalsar fácilmente las posibilidades de 

financiamiento y recursos que se pueden disponer para todos ellos.  Eso obliga ha hacer una 

priorización de los proyectos a ejecutar en función a los resultados a obtener. Es decir, se trata de 

dar prioridad a aquellos que reúnen las mayores posibilidades de impactar en el logro de la visión, 

así como en generar sinergias positivas y que tienen un escenario de supuesto externos altamente  

favorables. 

 

La siguiente matriz ayuda a definir esa prioridad: 

#III.2 
  Criterios 

 

 

Proyectos 

Relación con 

objetivos 

estratégicos 

Fuerza de 

impactos 

positivos 

 

Riesgo de 

impactos 

negativos 

 

Viabilidad de 

supuestos 

externos 

favorables 

Puntaje de 

prioridad 

A      

B      

C      

D      

E      

 

El llenado de la matriz es simple y orientativo, pero ayuda a definir las prioridades en los 

proyectos. Por ejemplo, si tenemos cinco proyectos necesarios pero existe presupuesto para tres, se 

reúne a un equipo de técnicos que pueden ser tres o cinco y proceden a calificar o dar un valor 

numérico a cada columna y para cada proyecto. De manera que el mayor valor, que puede ser en 

una escala de 1 a 5, signifique que en ese rubro un proyecto tiene una alta ventaja, mientras que si 

se le asignan valores menores, significa que tiene pocas ventajas.  La suma total del puntaje 
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alcanzado por cada proyecto permitirá hacer una escala de prioridad. El que obtenga el mayor 

puntaje tendrá la opción primera para ser financiado, el que le sigue la opción segunda y así 

sucesivamente.  

 

 
C. Necesidad de manejar un plan operativo (PO) anual actualizado. 
 

Una vez definidas las prioridades de los proyectos, es de esperar que, si la realización 

del plan es a 5 o 10 años,  no todas los proyectos se inicien ni terminen el mismo año.  

 

Eso obliga a tener una actualización anual de los proyectos que realmente se van a ejecutar año a 

año y que influirán en cada objetivo. Para tener una información actualizada, se hace necesario 

elaborar un plan operativo anual donde  se especifiquen los proyectos que se van a ejecutar durante 

el año respectivo, con su presupuesto aprobado y la entidad o persona responsable de su ejecución. 

Así también se podrá saber sobre la viabilidad real de cada objetivo en el tiempo, ya que si bien 

este puede estar programado para hacerse realidad en el plan estratégico de desarrollo en un tiempo 

determinado,  si no aparecen las actividades o proyectos que lo harán factible  en el plan operativo 

anual con su presupuesto aprobado y entidad ejecutante, su concreción no será posible. Ver cuadro 

III.3 

 

Tener en cuenta que el P.O. tiene columnas para especificar la fecha de inicio y culminación de los 

proyectos para hacerles seguimiento. 

Cuadro de Plan Operativo 

Actividades /Proyectos 
Fecha de 

inicio 

Fecha de 

término 

Presupuesto 

Programado 

Entidad 

responsable 

Objetivo(s) al que 

pertenece 

      

      

      

      

      

      

      

 
D. La Matriz del Marco Lógico (ML) para el Diseño de Proyectos 
 

Instrumento muy útil para organizar la secuencia causa-efecto que debe tener todo proyecto.  

La matriz está compuesta de cuatro columnas y cuatro filas que ayudan tanto al diseño del proyecto 

como a la gestión del mismo.  

La primera columna contiene la parte narrativa del proyecto. En la primera fila de la primera 

columna se expone el objetivo máximo, fin o visión al que apunta contribuir el proyecto. Una vez 

identificado el mismo, por deducción  se baja a la siguiente fila, que es  un nivel más concreto 

donde se define el propósito que se busca lograr con el proyecto  y que debe contribuir a la 

consecución del fin. El éxito de un proyecto en realidad se mide en función a sí se consiguió o no el 

propósito buscado por el mismo. La gestión del proyecto a nivel del propósito y el fin, se inscriben 

dentro del área de decisión política gerencial. 
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Identificados el fin y el propósito, se pasa a discernir también por deducción, qué tipo de productos 

o resultados previos son necesarios para que el propósito se llegue a cumplir. Los productos y/o 

resultados son logros tangibles e identificables cuya existencia debe ser fácilmente verificable. La 

narración de estos productos esperados se ubica en la tercera fila de la primera columna. 

Pero a su vez, los productos para concretarse requieren de un conjunto de actividades, 

recursos humanos y económicos. 

 

En su nivel más desagregado, se detallan las actividades e insumos necesarios, con su 

presupuesto, para hacer el plan operativo. La matriz del cuadro III.4 detalla los 

componentes del Marco Lógico. 

 

Estructura del Marco Lógico 

 

 

 

 

Fin del Programa: 

el objetivo mayor 

al que contribuye el 

proyecto (en 

nuestro caso la 

Visión) 

Medidas del logro 

del Fin 

 

Evaluación ex post 

Fuentes de 

información 

 

 Factores externos 

de cualquier índole 

que pueden afectar 

el logro del fin. 

Propósito u 

objetivo: 

La razón de ser o el 

para qué del 

proyecto 

Indicadores del 

Logro del 

Propósito 

Situación Final del 

Proyecto 

Evaluación Final 

Fuentes de 

información 

Factores externos 

que pueden afectar 

el enlace propósito-

fin 

Productos/ 

resultados: 

Qué bienes y 

servicios se esperan 

obtener para 

conseguir el 

propósito 

Resultados y metas 

identificables que 

dan cuenta de los 

productos 

obtenidos  

Evaluación de 

productos / 

resultados 

Fuentes de 

información 

Factores externos 

que afectan el 

enlace producto-

propósito 

Insumos: 

Conjunto de 

actividades y 

recursos necesarios 

para obtener los 

productos 

Gastos y 

actividades 

ejecutadas para 

obtener los 

productos 

Monitoreo de 

actividades 

ejecutadas 

Fuentes de 

información 

Factores externos 

que afectan el 

enlace insumos-

productos 

 

Pero para un adecuado diseño y gestión del marco lógico no basta con tener clara la secuencia 

causa–efecto de actividades, productos, propósito y fin. Se hace necesario especificar los 

Resumen 

Narrativo 

Indicadores de 

verificación 

Medios y fuentes  

de Verificación 

Supuestos 

Importantes 

A
re

a 
d
e 

G
es

ti
ó
n
 T

éc
n
ic

a 
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indicadores que van a permitir medir el avance y/o cumplimiento de cada uno de ellos en el tiempo 

programado. Para ese efecto se utiliza la columna número dos. 

 

 

 

Los indicadores son enunciados que describen una variable cuantificable o medible 

del objetivo o resultado esperado. Gracias a esa cualidad de la variable es posible 

determinar los cambios que se van produciendo en ellos como consecuencia de los 

impactos o efectos producidos por las actividades. Para facilitar la lectura de un 

indicador, es importante que en la descripción del mismo se acompañe la unidad de 

medida.   

Cabe señalar que hay indicadores que permiten medir en forma directa los cambios en los objetivos 

o progresos en las actividades. Por ejemplo, medir la cantidad de has. de cultivo de un producto 

agrícola, la longitud de avance de un canal de riego. Y hay indicadores indirectos que se utilizan 

cuando no es posible medir en forma directa una variable, generalmente  por lo costoso o difícil de 

obtener información precisa de la misma. Por ejemplo, se puede calcular el nivel de vida de una 

familia a través de sus bienes de consumo adquiridos y no de la contabilidad de sus ingresos 

monetarios que resulta más difícil de precisar.  También hay que tener en cuenta que se pueden 

definir indicadores para el fin, el propósito, los productos y/o resultados y las actividades e 

insumos.  

 

Para seleccionar indicadores, hay algunas reglas empíricas que ayudan a esa labor. En el libro 

“Seguimiento y Evaluación, pautas básicas para el desarrollo rural”, publicado por el Fondo 

Internacional de Desarrollo Agrícola, en 1985, se recomienda que “los indicadores deben ser: 

 Válidos: deben medir realmente lo que se supone que han de medir 

 Fiables: es decir, verificables u objetivos. Las conclusiones basadas en ellos deben ser las 

mismas aunque la medición sea realizada por personas distintas, en momentos diversos y en 

circunstancias diferentes. 

 Pertinentes: deben guardar correspondencia con los objetivos del proyecto. 

 Sensibles: deben reflejar los cambios experimentados en la situación observada. 

 Específicos: deben basarse en los datos disponibles. 

 Eficaces en función de los costos: los resultados deben compensar el tiempo y el dinero que 

cuesta obtenerlos. 

 Oportunos: debe ser posible recoger los datos con una rapidez razonable.” 

 

La tercera columna de la matriz del ML sirve para exponer cuáles son las fuentes de información a 

las que se va a recurrir para poder hacer la medición de los indicadores y la característica y 

temporalidad de las mismas. Así, las fuentes de información pueden ser los propios registros 

generados por los avances del proyecto, lo cual es común sobre todo para el seguimiento de 

actividades y resultados o productos obtenidos. Mientras que para evaluar impactos en objetivos, 

como son el propósito o fin, se puede recurrir a información diversa, como son las estadísticas 

gubernamentales, o utilizarse información de encuestas preparadas por el propio proyecto para 

hacer la evaluación. 

 



Módulo 4 – Curso E-DC-4.2.: Gestión de Proyectos Sociales. Mayo 2007 

 

 

PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN EN ‘GESTIÓN DEL DESARROLLO COMUNITARIO’ 

Facultad Regional Multidisciplinaria, Estelí - UNAN-Managua 

 

 

134 

Finalmente, la cuarta columna se utiliza para precisar los factores externos que se consideran 

importantes que ocurran  para cada etapa de desarrollo del marco lógico (actividades, resultados, 

propósito, fin) y que condicionan la viabilidad de cada uno de ellos. Dichos supuestos o factores 

externos deben ser permanentemente seguidos por la gerencia del proyecto para tratar en lo posible 

de influenciar en su adecuado cumplimiento.  

Asimismo, ante la posibilidad de que dichos supuestos no se den, la gerencia del 

proyecto no debe cruzarse de brazos, sino que más bien en lo  posible debe tener 

preparados planes de contingencia que ayuden a suplir o neutralizar los problemas 

derivados de la ausencia de los supuestos esperados. 

 

Recordar que las posibilidades de éxito de un proyecto diseñado mediante la herramienta del marco 

lógico, está en la inducción causa-efecto que va desde las filas inferiores hacia las filas superiores 

de la matriz.  Conforme se haga realidad exitosa la fila inferior, es posible esperar que se haga 

realidad y tenga éxito la fila superior. 

 

El siguiente flujo, de izquierda a derecha, también refleja esa secuencia: 

 

             

           

 

 

 

E. Matriz de consistencia y sinergias entre actividades, resultados y propósito del M.L. 

 

  Se trata de un instrumento sumamente útil para estudiar la relación causa-efecto que debe existir 

entre el propósito buscado por un proyecto, los resultados específicos que harán posible el 

cumplimiento del propósito y las actividades que subyacen y anteceden al cumplimiento de los 

objetivos anteriores. 

 

La matriz permite identificar varios resultados o productos  a la vez, los cuales deben guardar una 

relación de causalidad con el propósito. Si no se puede demostrar fehacientemente esa relación en 

forma directa, es posible que los resultados que se están planteando obtener con el proyecto no va a 

incidir con fuerza en el propósito y por lo tanto tampoco hay garantía de que llegue a cumplirse. En 

este caso, de llegarse a esa conclusión y estando ya definido el propósito, lo mejor es replantear el 

tipo de resultado que se está buscando. 

 

Asimismo, la matriz permite ubicar todas las actividades que se plantean como necesarias para dar 

cumplimiento a los resultados. Es posible que varias actividades guarden relación causa-efecto con 

más de un resultado a la vez, pero esto es un valor agregado. Lo primero que debe hacerse es 

determinar, según cada resultado especificado en la matriz, cuáles son las actividades necesarias y 

que directamente le van a afectar en una relación causa-efecto. Cuando se halla determinado la 

validez de esa relación, se puede pasar a identificar a que otros resultados va a contribuir a lograr 

dicha actividad en forma directa, es decir también como un factor de causa-efecto. Sin embargo, es 

Actividades 

Generan 

Resultados 

Resultados 

consiguen el 

Propósito 

El Propósito 

contribuye al 

Fin 

 

El Fin se va 

logrando con 

la suma de los 

Propósitos 
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posible hacer una diferenciación con puntajes asignados al grado de influencia directa que logrará 

una actividad sobre uno o más resultados, entendiéndose que el valor más alto se corresponde con 

el resultado donde el impacto va ser mayor. 

Adicionalmente, la matriz permite sumar en forma vertical, el total de actividades que requiere un 

resultado para hacerse realidad.  

Y por otro lado, permite la suma horizontal de los resultados que son impactados en 

una relación causa-efecto por una misma actividad, identificándose así la 

importancia de una actividad por la cantidad de resultados a los que va a beneficiar. 

Hay que tener en cuenta que difícilmente un resultado esperado es originado por un 

solo elemento activo, requiriéndose uno o más factores complementarios.  

Es decir, varias variables son generalmente las causantes de lograr un buen resultado, o de generar 

un problema. Ver cuadro # III.5 

 

Matriz de consistencia entre actividades, resultados y propósito según secuencia del ML 
Propósito  

Cumplimiento      

   Resultados 

 
 

Actividades 

x resultado 

1 2 3 4 Total puntaje 

Suma 
horizontal 

      

      

      

      

Total puntaje 
suma vertical 

     

F. Tableros de monitoreo y evaluación  

F.1 Tablero de seguimiento de resultados 

La gestión de un proyecto en ejecución requiere de un instrumento que haga ver con suficiente 

claridad si el proceso del mismo está logrando avances hacia los resultados esperados. Esto es muy 

importante saberlo porque de lo contrario se puede llegar a situaciones en las que se ha hecho un 

gran esfuerzo de inversión de recursos humanos y materiales, pero que sin embargo no está 

redituando los logros buscados. 

La manera de evitar situaciones como la mencionada, es elaborar un tablero de seguimiento de 

resultados que incluya los indicadores y las metas que se esperan lograr en determinados momentos 

de ejecución del proyecto.  

El tablero contiene columnas donde están señalados los objetivos deseados y junto a ellos, los 

indicadores para medir la magnitud de los cambios, el valor de línea de base del objetivo(s), las 

fuentes de información a utilizar, la meta proyectada para el objetivo y finalmente una columna 

donde se especifique la meta real lograda. Ver cuadro # III.6 

El contraste entre la meta programada y la meta lograda es el punto de partida para la evaluación de 

resultados de cualquier proyecto. A partir del contraste y posible diferencia entre ambos datos, es 

que se elaboran las hipótesis que expliquen las causas de las diferencias entre ambas. Y en ese caso, 
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la principal tarea es encontrar las causas de ese desencuentro y realizar las correcciones necesarias 

para persistir en el logro de los resultados con sus metas esperadas. Pero lo ideal y esperado es que 

la meta  programada coincida con la meta lograda, pues es una señal de que el proyecto marcha 

conforme a lo planificado. Cabe indicar  que la medición y evaluación de resultados suelen hacerse 

en períodos anuales, tiempo necesario para poder medir los cambios en forma significativa. 

Tablero de Seguimiento de Indicadores para el Monitoreo y Evaluación de Resultados 

Fecha de reporte: ……/……../……/ 

Fin Indicador Unidad de 

Medida 

Fuente(s)  

de 

Verificación 

Valor 

Línea de 

Base 

Meta 

Proyectada 

a …/…../ 

Meta real 

lograda 

 a …/…/... 
 

 

       

Propósito       
 

 

      

Objetivos/resultados       
       

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F.2 Tablero de seguimiento de actividades 

 

Pero además de ese tablero, es necesario utilizar el tablero de seguimiento de actividades que 

permite hacer un monitoreo permanente al proceso de ejecución de actividades del proyecto y cuyo 

desempeño es importante conocer pues de él depende que se logren o no los impactos necesarios 

para que los resultados den los valores esperados.  Recordemos que los resultados son un efecto de 

las actividades y que hipotéticamente el adecuado cumplimiento de los mismos son  la garantía 

para que ellos se produzcan. En este sentido, el tablero de monitoreo de actividades es clave para 

saber si se va cumpliendo con lo programado y así llegar a los resultados programados. 

 

Ese tablero es también muy importante para la evaluación de resultados. Un buen registro del 

proceso de actividades, sus logros y omisiones, son una fuente de datos de gran valor que pueden 

ayudar a explican el porqué del cumplimiento o no cumplimiento de las metas.  El tablero se 

compone de varias columnas. La primera contiene las actividades programadas en función a los 

resultados especificados en el marco lógico.  La segunda, sirve para identificar la unidad de medida 

de las diferentes actividades ordenadas por resultados, mientras que la tercera es donde se ponen las 

metas totales de las actividades a realizar durante el período programado, que puede ser semestral o 

anual.  

 

Las dos columnas siguientes sirven para contrastar las actividades  programadas mes a mes con las 

efectivamente realizadas. Mientras que la última columna es donde se pone el acumulado de 

actividades  a la fecha de corte de reporte y, sirve además, para comparar el avance de actividades 

con la programación de la meta total. De esa manera, se podrá conocer si el avance del proceso está 
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dentro del tiempo programado o se presentan atrasos que es necesario corregir. El objetivo del 

manejo de esta tabla de seguimiento es ayudar al cumplimiento de las actividades dentro de los 

tiempos programados, lo que a su vez debe evidenciarse en la consecución de los productos o 

resultados esperados. 

F.3 Tablero de seguimiento de beneficiarios 

 

Pero además de hacer seguimiento a las actividades, también es necesario hacer 

seguimiento a los beneficiarios que participan en los proyecto, pues ellos son 

finalmente la razón de ser de las actividades y para ellos se buscan conseguir 

propósitos y resultados que ayuden a mejorar sus condiciones de vida. 

El modelo de tabla de seguimiento para beneficiarios es el mismo que el de actividades, pero la 

diferencia está en que las metas de las actividades se refieren al número de personas que son 

beneficiarias de las mismas. Asimismo, se utilizan las columnas de programación y ejecución de 

metas mensuales para contrastar los avances reales con los programados y calcular si al final del 

período se cumplirá con la meta total estimada. 

 

F.4 Tablero de comentarios u observaciones a los avances de actividades y participación de 

beneficiarios 

 

Este tablero sirve para ir anotando aspectos relevantes que ayudan a explicar, en forma cualitativa, 

los diversos hechos que condicionan o influencian la realización de las actividades y la 

participación de los beneficiarios.  El diseño de tablero contiene una columna al lado izquierdo que 

es donde se exponen los resultados y actividades correspondientes. Y a la derecha cada actividad 

tiene su fila correspondiente para anotar los comentarios u observaciones.  Este tablero es de gran 

beneficio para hacer los informes parciales y la memoria final del proyecto.  Pero sobre todo, 

permite reconstruir el proceso del proyecto y sacar las lecciones para futuras experiencias. Un 

modelo de esta tabla se expone en el cuadro #III.9  

F.5 Tablero de seguimiento de aprendizaje o transferencia de conocimientos 

 

Parte importante de los objetivos a cumplir por los proyectos de desarrollo  se sustentan en gran 

medida en la transferencia de conocimientos a pobladores, líderes o funcionarios para que 

modifiquen sus actitudes, comportamientos y práctica sociales.  Conocer  si se ha cumplido 

adecuadamente con el objetivo de transferencia de conocimientos es de gran importancia para saber 

si la población llegará a asumir los nuevos comportamientos que se esperan de ellas para producir 

los cambios y obtener los resultados esperados.  En este sentido, se hace conveniente utilizar  una 

tabla de reporte que de cuenta de la tendencia y magnitud de los aprendizajes.  

El diseño del instrumento permite diferenciar las calificaciones del aprendizaje entre hombres y 

mujeres. Y también permite sacar  promedios de aprendizaje consolidado a nivel distrital y 

provincial. 

Cabe señalar que el método de evaluación del aprendizaje puede ser cuantitativo o cualtitativo. 

Pero dependerá de los especialistas en pedagogía seleccionar cual es el método que mejor reflejará 

el cambio que se busca medir. 



Tabla  Global de Programación y  Reporte de ACTIVIDADES programadas en función a resultados esperados  

 

        Fecha de Reporte: ……./……./………  

 

ACTIVIDADES 

PROGRAMADAS POR 

RESULTADOS 

Unidad 

de 

medida 

* 

Meta total 

estimada de 

actividades 

programadas 

Nro. de Actividades programadas 

por mes 

Nro. de Actividades ejecutadas 

por mes 

 

Ene Feb Mar Abr Ma Ju Ene Feb Mar Abr Ma Ju Total 

Acumulado 

Resultado/Actividades                 

                

                

                

 

Resultado/Actividades 

               

                

                

                

 

Resultado/Actividades 
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Tabla  Global de Programación y  Reporte de BENEFICIARIOS programados en función a resultados esperados 

 

        Fecha de Reporte: ……./……./………  

 

ACTIVIDADES 

PROGRAMADAS POR 

RESULTADOS 

Meta total 

estimada de 

beneficiarios a 

asistir 

Nro. de Beneficiarios 

programados por mes 

Nro. de Beneficiarios asistidos 

por mes 

 

Ene Feb Mar Abr Ma Ju Ene Feb Mar Abr Ma Ju Total 

Acumulado 

Resultado/Actividades                

               

               

               

 

Resultado/Actividades 

              

               

               

               

 

Resultado/Actividades 
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Tabla  de comentarios y/o observaciones al  reporte de las actividades programadas  

 

        Fecha de Reporte: ……./……./………  

 

ACTIVIDADES 

PROGRAMADAS POR 

RESULTADOS 

COMENTARIOS U OBSERVACIONES A LOS RESULTADOS Y ACTIVIDADES 

Resultados/Actividades 

 

 

  

  

  

Resultados/Actividades 

 

 

  

  

  

Resultados/Actividades 
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Tabla de  Reportes de Evaluación de Conocimientos de las Fichas de Entrada y Salida 

Provincia………………………………………… 

Tema del Taller…………………………………………………………………….. 

Fecha de Reporte……/……/…… 

Distritos/talleres Notas promedio de cada distrito según sexo de los entrevistados 

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 

Nota 

promedio de 

Entrada 

Nota 

promedio de 

Salida 

Nota 

promedio de 

Entrada 

Nota 

promedio de 

Salida 

Nota 

promedio de 

Entrada 

Nota 

promedio de 

Salida 

Nota 

promedio de 

Entrada 

Nota 

promedio de 

Salida 

M* F* M F M F M F M F M F M F M F 

                 

                 

                 

                 

                 

                 

                 

                 

Promedio Total 

Provincia 

                

*M= Masculino; F= Femenino 



F.6 Articulación de los tableros de seguimiento 

 

Las diversas tablas de seguimiento obedecen a una estructura de funcionamiento que 

busca facilitar el entendimiento de los procesos y lograr una evaluación cuantitativa 

y cualitativa de la ejecución de un proyecto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la parte superior de la estructura se encuentra el tablero de seguimiento de objetivos y 

resultados, cuya función es indicarnos si se producen o no los cambios esenciales en la población 

objetivo. 

 

En la parte inferior o base,  están los tableros de seguimiento de actividades y de beneficiarios, 

respectivamente. Los resultados obtenidos en ambos impactan directamente en el tablero de 

objetivos y resultados.  

 

Sin embargo, el entendimiento u evaluación de los impactos pasa necesariamente por el tablero de 

comentarios u observaciones, en el caso de las actividades. Y del tablero de calificación de 

transferencia de conocimientos, en el caso de evaluar lo que ocurre con los beneficiarios. Es decir, 

el entendimiento de los impactos no se basa solo en la medición de los indicadores, sino que pasa 

necesariamente por el entendimiento cualitativo de la ocurrencia de los procesos. 

 

F.7 Diagrama de Gantt 

 

Es una herramienta muy útil tanto para la programación calendarizada de las actividades y tareas de 

un proyecto, como para visualizar el avance del mismo. 

El diagrama se compone básicamente de tres elementos articulados en un gráfico: 

La columna con la identificación de las tareas, que va al lado izquierdo. 

La barra horizontal con la escala de tiempo o calendario del proyecto, que va en la parte superior 

del cuadro. 

Tablero de seguimiento de  objetivos y resultados 

Tablero de seguimiento de actividades Tablero de seguimiento de beneficiarios 

Tablero de 

comentarios u 

observaciones a 

las actividades 

Tablero de 

calificación de 

transferencias de 

conocimientos 
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Las líneas que  expresan el período de tiempo calculado para el cumplimiento de una 

tarea, que van en la parte derecha de las columnas de las tareas y debajo de la barra 

con la escala de tiempo. Ver cuadro III.11 

 

La programación de los tiempos se señalan dentro de celdas que pueden representar 

días, semanas o meses. Y se pueden utilizar barras de colores para diferenciar a las 

tareas que están sin iniciar, las que están en ejecución y las que están culminadas.  

 

      # III.11 

 

Actividades 

Junio Julio Agosto 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

A             

B             

C             

D             

E             

F             

G             

H             

Ejecutado   En ejecución   Por ejecutar 

 

F.8 Diagrama de PERT 

 

Es una red de recuadros que contiene el conjunto de tareas de un proyecto o  actividad, pero 

expuestas en forma tal que se muestra la interdependencia entre ellas.  Es muy útil para darse 

cuenta de aquellas tareas que requieren previamente de la culminación de otras, para recién poder 

ejecutarse. De esta manera, se puede llevar un control más atento de aquellas rutas de tareas que 

están enlazadas y donde, el atraso de una de las tareas previas, retrasa la posibilidad de ejecutar las 

siguientes, afectando al conjunto del proyecto.  Los recuadros del PERT incluyen una información 

básica de la tarea o actividad.  Modelo de secuencia PERT: 
 
 

 

 

 

 

F.9 Identificación de las tareas críticas 

 

La utilización del diagrama de PERT ayuda a conocer las rutas críticas. Estas contienen las tareas 

llamadas críticas porque si se retrasan, hará que se retrase la finalización del proyecto. Por eso es 

muy importante hacer seguimiento a los tiempos de inicio y finalización de esas tareas para que se 

cumplan dentro de  los límites aceptados. En cambio, las modificaciones en las tareas que no están 

dentro del camino crítico no perjudican la finalización del proyecto. 

Tarea 1 

 

No tiene tarea 

previa 

Tarea 2 

 

Requiere tarea 

previa 1 

Tarea 3 

 

Requiere tarea 

previa 2 
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Una manera de identificar las tareas críticas y no críticas se puede hacer utilizando las 

columnas del cuadro III.12  
# III.12 

 

Eventos Descripción Eventos previos necesarios Duración del evento 

A Diagnóstico ----- 15 días 

B Propuestas A 3 días 

C Presupuesto B 3 días 

D Etc.   

E    

F    

G    

H    

 

Un modelo de trazo de una ruta crítica puede tener el siguiente diseño: 
 
     
                       A     

 

 

 

 

      B 

 

C 

 

 

  D   E     

 

 

     H   F 

 

 

          G 

 

 

 

Se puede observar por ejemplo que la tarea 1 es previa a la 2 y la 5. La tarea 7 requiere previamente 

de la 6, la que a su vez requiere de la  4 y la 5. Asimismo, para llegar a la tarea 4 se debe haber 

cumplido la 3 y antes de ella la 2. 

 

 

1 

2 

3 
4 

5 

6 
7 


