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TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO RESUMEN OPERATIVO

Resumen operativo

E L Plan de Accion del FIDA para 2000-2002 exhorta en repetidas ocasiones a fomentar un impacto
mayor y mas explicito de sus proyectos de reduccion de la pobreza. La insistencia en una mayor eva-
luacion del impacto y en la mejora de los resultados exige la movilizacién de distintos conocimientos y
recursos. Ademas, para que las innovaciones sean documentadas y compartidas, es preciso asignar una

prioridad distinta al aprendizaje y la difusion.

En mayo de 2000 se encarg6 al Grupo de Trabajo sobre el logro del impacto en todo el ciclo de los pro-
yectos del Fondo que estudiase formas de reorientar el ciclo de los proyectos a fin de incrementar el
impacto. El Grupo de Trabajo elabord un marco para el ciclo de los proyectos del FIDA encaminado hacia
un mejor logro del impacto sobre el terreno. El marco también contribuye a la capacidad del Fondo de

aprender junto con sus asociados de la ejecucion y la evaluacion de

los proyectos del FIDA, es decir, a mejorar la capacidad del FIDA para

adquirir y compartir conocimientos pertinentes.

No cabe duda de que las repercusiones de ese marco, y las numero-
sas recomendaciones concretas que lo constituyen, exigen un anali-
sis mas profundo. Un vehiculo para comprender mejor los cambios
necesarios con objeto de lograr un mayor impacto fue el taller sobre
Enfoques participativos para un ciclo de los proyectos orientado por
el impacto, celebrado en el FIDA del 14 al 16 de noviembre de 2000.

El objetivo de ese taller era analizar métodos y criterios de administracion de los proyectos que apoyen

la planificacion, el seguimiento y el logro del impacto.

Los debates que tuvieron lugar en el taller giraron en torno a tres temas:
o el aumento del impacto de los proyectos mediante enfoques participativos;
o la integracion de los instrumentos de gestion en el proceso de administracion de los proyectos; y

o la introduccion de una mayor orientacion hacia el impacto en el nivel institucional.

En lo que atafie a los enfoques participativos, los participantes convinieron en que la participacion
significa algo mas que la contribucion de los beneficiarios a la ejecucion de los proyectos, que debe-
ria abarcar a todos los interesados y que deberia formalizarse en todas las fases del ciclo de los pro-
yectos. La aportacion de recursos no debe equipararse a la participacion; la participacion se refiere
a la concertacion de los resultados finales y la gestion responsable, a la negociacion y a la consecu-
cion de una interpretacion comdn. La participacion lleva al
aumento de la capacidad de accion, lo que entrafia un papel en la
adopcion de decisiones. En cuanto a los instrumentos de gestion,
el taller concluyé que el proceso de elaboracion del marco légico a
menudo es mas valioso que el producto propiamente dicho y que el
marco logico debe basarse en un proceso participativo. El marco
l6gico debe utilizarse como instrumento para el dialogo y la nego-

ciacion con los asociados y debe evolucionar para seguir siendo

pertinente.




Los sistemas de seguimiento y evaluacion (SyE) deben concentrarse en
el aprendizaje y los indicadores deben reflejar las necesidades en mate-
ria de adopcion de decisiones de todos los interesados, en particular los
beneficiarios a los que se dirige. En cuanto al impacto en el nivel insti-
tucional, los participantes observaron que una de las tareas mas impor-
tantes de la comunidad de donantes es el aumento de la capacidad y la
creacion de foros en los que los pobres puedan hacer oir su voz. El
aumento de la capacidad deberia conducir a una intensificacion de los

intercambios dentro de las organizaciones y sobre el terreno. Deberia

hacerse hincapié en las organizaciones populares. La cultura de las ins-
tituciones debe orientarse hacia la transparencia, la gestion responsable, la apertura y la aceptacion de
riesgos. Las instituciones deben compartir la experiencia que hayan adquirido en materia de asociacio-

nes y promover el establecimiento de redes en favor del desarrollo rural.

En las siguientes paginas se resumen las conclusiones de los grupos de trabajo y se destacan los pun-
tos més importantes de las exposiciones realizadas ante el pleno. Los resimenes de estudios de casos

(estudios monograficos) del FIDA ilustran la aplicacion de algunas de las técnicas descritas.




TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO INTRODUCCION

Introduccion

L a atencion prioritaria del FIDA a los mas pobres entre los
pobres del mundo - los pequefios agricultores, los campesinos
sin tierras, los pastores ndmadas, los pescadores artesanales y
los pueblos indigenas y, en todos los grupos, las mujeres rurales
pobres- plantea enormes retos. Sin embargo, es preciso hacer
frente a esos retos si se desea reducir de forma significativa la
pobreza. Es necesario encontrar nuevos modos de llegar a los
pobres y estudiar soluciones nuevas y sostenibles. Lo mas
importante es que deben darse a los propios pobres los medios y
la oportunidad de desempefar un papel decisivo en el proceso de

desarrollo. La capacidad para evaluar el impacto de nuestros

esfuerzos por erradicar la pobreza o por conseguir resultados

mensurables estd implicita en esos retos.

El logro de un mayor impacto mediante los proyectos de desarrollo depende no sdlo de los méritos
intrinsecos del proyecto, sino también de las condiciones del mercado mundial, de las politicas y el

compromiso de los gobiernos respecto de la reduccion de la pobreza, de

los resultados de los asociados en la ejecucion y de las caracteristicas

y el compromiso de las propias poblaciones rurales. En ese marco, el

EIFIDA se Propone ser lo siguiente: FIDA ha de desempefiar un papel importante. La cuestion es como

* una organizacion innovadora en el aprovechar en la mayor medida posible los recursos y las capacidades
desarrollo de instrumentos, modelos del Fondo a fin de incrementar al méximo su influencia sobre el logro
y conocimientos eficaces para la del impacto y sus conocimientos al respecto.
erradicacion de la pobreza rural en el
nivel comunitario; EL FIDA Y EL PROCESO DEL IMPACTO

* una organizacion de conocimientos que
saque partido de su papel innovador
mediante un proceso de aprendizaje
mutuo y de intercambio de experiencias

A lo largo del dltimo afio, el FIDA ha debatido con los gobiernos miem-
bros su futuro papel en el contexto de la Consulta para examinar los
recursos a disposicion del Fondo a fin de determinar si son adecuados

(su Quinta Reposicion). En la Consulta se pide explicitamente al FIDA

con otros interesados que trabajan que logre y demuestre mayor impacto, mejore la gestion del conoci-
sobre el terreno; miento y entable nuevas asociaciones. Esos debates llevaron a un
* un catalizador, que ampliando su ambito importante documento de politica que orienta al Fondo hacia el nuevo
de accion mediante asociaciones milenio y que ha sido compilado en un Plan de Accin para 2000-2002.

estrat’egicas influva en las pohticas* v las Como se expone en el Plan de Accidn, la atencion prioritaria de las acti-

practicas en favor de los pobres; vidades del FIDA en los proximos afios habra de dirigirse a la evalua-

) : cion del impacto y la mejora de los resultados, la gestion del conoci-
* un lider en estrategias eficaces y

sostenibles de reduccion de la pobreza.

miento, el entorno institucional y de politicas, y las asociaciones estra-
tégicas.
- resumido del Informe Anual del FIDA de 1999

EL Plan de Acci6n conlleva varios retos: crear una demanda de opera-

ciones eficaces y supervisadas de los interesados directos en los pai-

ses, especialmente los beneficiarios; movilizar conocimientos y recursos para que pueda hacerse mas



hincapié en la ejecucidn, la supervision y la evaluacién; y articular vincu-
los claros y mensurables con las metas mundiales de desarrollo (como las
de las Naciones Unidas y la Organizacién de Cooperacién y Desarrollo
Econdmicos). Para cumplir esos requisitos, el FIDA realizard las siguientes

acciones durante los proximos dos afios:

o elaborar un marco metodolégico mejorado para la evalua-
cion del impacto durante la ejecucion de los proyectos y a

su terminacion;

o identificar las mejores practicas y elaborar instrumentos y una

gama de opciones de sistemas eficaces de SyE; y

o perfeccionar el conjunto de indicadores comunes que se utilizan actualmente para evaluar los

resultados de los proyectos y las carteras de proyectos.

Los retos asociados al logro y la evaluacion del impacto no son exclusivos del FIDA; también se enfren-
tan a ellos organizaciones y organismos de ejecucion de todo el amplio espectro de iniciativas de desa-
rrollo. El enfoque del FIDA en relacién con el disefio y la ejecucion de proyectos ha evolucionado a lo
largo de los afios. Este nuevo enfoque requiere periodos de ejecucion mas realistas, un disefio mas fle-
xible, mejores sistemas de SyE y mecanismos de aprendizaje, y mayor participacion de los interesados
directos y comunicacion entre ellos. El disefio inicial es el punto de partida desde el cual habra que ensa-
yar, y probablemente modificar, los supuestos y las hipotesis durante los primeros afos de la ejecucion
de los proyectos. EL FIDA esta ciertamente comprometido con el cambio, con la mejora de su capacidad
para ayudar a los pobres de las zonas rurales y con el establecimiento de asociaciones que trabajen en

favor de los pobres y en las que éstos sean los asociados mas importantes.

EL TALLER SOBRE EL IMPACTO'

A fin de examinar los elementos del Plan de Accion relativos al logro y la evaluacion del impacto, el
FIDA convocd un taller sobre Enfoques participativos para un ciclo de los proyectos orientado por el
impacto del 14 al 16 de noviembre de 2000. El objetivo del taller era analizar métodos y enfoques de
administracion de los proyectos que apoyen la planificacion, el seguimiento y el logro del impacto. Los
resultados de ese analisis se sintetizardn en forma de experiencia adquirida para su futura aplicacion.

Los participantes en el taller:

o obtuvieron una vision general de los métodos y procedimientos para organizar procesos par-

ticipativos;

o estudiaron practicas de combinacién de procesos participa-

tivos con instrumentos de gestion (por ejemplo, marco

l6gico, SyE); y

o sugirieron formas de aprovechar al maximo los aspectos ins-

titucionales y organizativos del logro del impacto.

Entre los participantes habia no sélo personal y directivos del FIDA
sino también representantes de equipos de administracion de proyec-
tos financiados por el FIDA, otros organismos donantes, instituciones
cooperantes y organizaciones no gubernamentales (ONG). También

asistieron especialistas tedricos y practicos en investigacion-accion2.

Desde el punto de vista institucional,

el taller fue sumamente oportuno. El FIDA
se ha embarcado recientemente en un
Programa de Reorganizacion de los
Procesos cuyo objetivo es aumentar la
eficacia del Fondo para alcanzar al mayor
numero posible de pobres y acrecentar

el impacto de su mandato.

1 £l programa completo del taller figura en el apéndice 1. | 2 En el apéndice 2 figura la lista completa de los participantes.
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TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO INTRODUCCION

Exposiciones ante el pleno

Las sesiones plenarias ofrecieron un panorama de los distintos enfoques de la administracion de los pro-
yectos y las formas en que se han adaptado los resultados de enfoques participativos al disefio y la eje-
cucion de los proyectos para conseguir el impacto. Las exposiciones corrieron a cargo del FIDA; el
Organismo Aleman para la Cooperacién Técnica (GTZ), sobre la evolucién desde la planificacion de pro-
yectos orientada hacia los objetivos (PP0O0) a la administracion del ciclo de los proyectos; el Organismo
Canadiense de Desarrollo Internacional (CIDA), sobre gestion basada en los resultados; el Fondo Belga de
Supervivencia (FBS), sobre planificacion y evaluacion participativas amplias; y la Cooperativa de
Asistencia y Auxilio a Cualquier Parte del Mundo (CARE) sobre enfoques centrados en medios de subsis-
tencia sostenibles y logro del impacto. Las sesiones plenarias contribuyeron a la capacidad del FIDA de

aprender junto con sus asociados de la ejecucion y la evaluacion de sus proyectos.

Estudios de casos

Se presentaron ante el Pleno cinco estudios de casos de la cartera de proyectos del FIDA, como ejem-

plos de métodos practicos para lograr el impacto:

o Seguimiento participativo del impacto. Seguimiento del impacto del Proyecto de Ordenacién
de Recursos con la Participacion de los Beneficiarios en la Provincia de Tuyen Quang (Viet

Nam), financiado por el FIDA.

o Clasificacion de las aldeas con arreglo a la renta. Orientacion de los beneficios hacia las

comunidades pobres; un ejemplo de Cote d’Ivoire.

o Enfoques participativos del SyE. Proyecto de Desarrollo Rural de la Sierra de los
Cuchumatanes (Guatemala) y Proyecto de Rehabilitacion y Desarrollo para Poblaciones

Afectadas por el Conflicto: Departamento de Chalatenango (El Salvador).

o Evaluacion participativa del impacto. Proyecto de Desarrollo Rural en Sayabouri Septentrional
(Laos).

o Aplicaciones practicas a la administracion orientada hacia los objetivos utilizando el marco

légico. Programa de Desarrollo Participativo del Riego (Repiblica Unida de Tanzania).

En el presente informe se incluyen extractos de los estudios de casos relativos a Guatemala, Laos y

Tanzania.

Sesiones de los grupos de trabajo

Los conceptos adelantados en el Pleno se elaboraron en mayor profundidad durante las sesiones de los
grupos de trabajo. Los organizadores del taller habian definido tres temas para los debates: aumento
del impacto de los proyectos mediante enfoques participativos, integracion de los instrumentos de ges-
tion en el proceso de administracion de los proyectos, e introduccién de una mayor orientacién hacia
el impacto en el nivel institucional. Como esos tres temas estan sumamente relacionados entre siy se
refuerzan mutuamente, cabia esperar cierta duplicacion. Los participantes se repartieron entre seis gru-

pos de trabajo y dos grupos de trabajo debatieron cada tema.




FIDA EXPOSICION ANTE EL PLENO
Promocion de una orientacion hacia el impacto en todo el
ciclo de los proyectos

La exposicion del FIDA en la sesion plenaria inaugural resumio el marco para el
cambio elaborado por el Grupo de Trabajo sobre el logro del impacto en todo el
ciclo de los proyectos. El Grupo de Trabajo definio tres esferas principales en las
que cabria introducir cambios para promover un incremento del impacto median-
te una mejor gestion del ciclo de los proyectos y de la cartera de proyectos:

La “naturaleza del proyecto” financiado y el tipo de asociacion para el proyecto en la que participa el
FIDA. Es preciso poner en marcha un proceso de diseno mas flexible, centrado en los objetivos del
proyecto, la politica del gobierno asociado (inclusive en los niveles de distrito y comunitario) y la efi-
cacia y las funciones de las instituciones que intervienen en el proyecto. Debe darse menos impor-
tancia a las tasas de rendimiento economico y mas a las previsiones relativas a la reduccion de la
pobreza y mejora de los medios de subsistencia. Para ser eficaces, los proyectos deben ser disena-
dos, administrados y ejecutados por personal e instituciones competentes que compartan los obje-
tivos de reduccion de la pobreza y aumento de la capacidad de accion de los pobres y que “hablen
su idioma”. Ademas, debe insistirse en una mayor participacion y comunicacion entre todos los inte-
resados directos, particularmente los locales, en todas las fases del ciclo de los proyectos.

La asignacion de recursos y tiempo a las distintas fases del ciclo de los proyectos: diseno inicial fren-
te a ejecucion y SyE continuo. Debe haber una mayor participacion de personal del cuadro organi-
co del FIDA en todas las fases del ciclo de los proyectos, especialmente durante la fase de ejecu-
cion. La “ejecucion” es el pefiodo durante el que los interesados se retinen, interactuan, intentan
ensayar soluciones, analizan su pertinencia y eficacia y utilizan (bien o mal) un conjunto de recur-
sos conseguidos para mejorar la situacion de los pobres. El papel del FIDA no es administrar esos
recursos, aunque st lo es participar en el proceso de aprendizaje (planificacion, accion, SyE del
impacto, modificacion del diseno y adopcion de medidas) que tiene lugar durante la administracion
de esos recursos y la evaluacion de los resultados. Ese cambio hacia una mayor participacion tiene
importantes repercusiones tanto en la distribucion de recursos como en la cantidad de recursos dis-
ponibles. Debe destinarse una parte mayor de los recursos del FIDA para el diseho al analisis pre-
coz de las necesidades, las asociaciones y los objetivos de los beneficiarios.

El “ciclo de conocimientos” global en el que encaja y al que debe alimentar cada proyecto. El ciclo
de cada proyecto deberia ser un ciclo de conocimiento en st mismo, aunque tambien forma parte
de un ciclo mas amplio de conocimiento y politica que da forma a cada diseno inicial y es alimen-
tado por la experiencia de cada ejecucion y evaluacion. El hecho de ser una institucion de conoci-
mientos exige al FIDA seguir y analizar continuamente el impacto sobre el terreno y utilizar ese ana-
lisis para validar o modificar modelos y politicas. Para que un proyecto genere “lecciones”, la expe-
riencia del proyecto debe conformarse de tal modo que queden explicitos tanto el modelo como
las hipotesis sobre las que este se basa. A continuacion es preciso observar, medir y analizar los
resultados de la experiencia. Se necesitan buenos marcos logicos y un SyE eficaz. Los documentos
de los proyectos incorporan instrumentos de gestion de los conocimientos para la evaluacion del
impacto, aspectos relativos a las politicas e instituciones, establecimiento de asociaciones y poten-
cial de duplicacion de los proyectos. Esos documentos deben hacer una aportacion importante al
conocimiento global del FIDA sobre las practicas agricolas y de desarrollo rural. La gestion del cono-
cimiento sobre los proyectos ha de centrarse en los aspectos basicos en que trabaja el FIDA, la
reduccion de la pobreza, y desarrollar aun mas la ventaja comparativa del FIDA con una presenta-
cion facilmente accesible.




TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO AUMENTO DEL IMPACTO DE LOS PROYECTOS MEDIANTE ENFOQUES PARTICIPATIVOS

Aumento del impacto
enfoques participativos

PARTICIPACION: ;PARA QUE MOLESTARSE?

Consideraciones clave...

..metodologias participativas para
acrecentar el impacto durante las diversas
fases del ciclo del proyecto...

...promover una mayor participacion
mediante los procesos de diseno y
ejecucion...

...elaborar indicadores del aumento de la
capacidad y la potenciacion...

Para garantizar que el disefio del proyecto refleje las verdaderas
prioridades de los beneficiarios y sea pertinente y factible desde el

punto de vista de éstos.

Para garantizar que el proyecto llegue a la poblacion destinataria y

o0iga su voz.

Para aumentar la identificacion de los beneficiarios con el proyecto,

su motivacion y en dltima instancia la sostenibilidad.
Para hacer que el proyecto responda ante los beneficiarios.
Para generar conocimientos.

Para facilitar la promocion en los niveles superior (asociaciones) e

inferior (al exigir derechos politicos).

Para alertar precozmente sobre los problemas que surjan.

Los grupos de trabajo llegaron a la siguiente definicion funcional de la participacion:

La participacion es la comprension comiin y la potenciacion de la capacidad de accién que llevan
a la adopcién conjunta de decisiones. Comienza con la consulta, avanza hasta la negociacion (de
problemas, soluciones, enfoques) y termina con la adopcién de decisiones y la accion.

La participacién debe entenderse también como un acto politico: permite que se oigan distintas voces y,
con ello, modifica las relaciones de poder. Promueve la gestion responsable y la transparencia. Ademas, la
participacion es una inversion: cuesta més desde el punto de vista del dinero y del tiempo, pero a largo
plazo aumenta el impacto. Los proyectos que reflejan los conocimientos y las prioridades locales tienen mas
probabilidades de ser sostenibles porque son pertinentes y aceptables para los beneficiarios. La participa-

cién aumenta la identificacion con los proyectos y la motivacion, condiciones necesarias (aunque no sufi-

cientes) para la sostenibilidad. Por dltimo, la participacion es un dere-
cho humano: mantiene que los individuos, las comunidades locales y
los gobiernos nacionales tienen el derecho fundamental de participar

en los procesos de adopcion de decisiones que afectan a su futuro.

Debe tenerse cuidado de programar las reuniones o sesiones partici-
pativas en el momento y el lugar mas conveniente para los benefi-
ciarios. Hay que tener en cuenta las pérdidas de tiempo e ingresos.
Pueden necesitarse estrategias especiales (y la asignacion de recur-
sos) para los grupos marginales. Sin embargo, la participacién no se
limita a los beneficiarios directos del proyecto. La complejidad de las
cuestiones que se examinan exige un acuerdo negociado y de base

amplia para ofrecer soluciones duraderas.



No es el dominio exclusivo del beneficiario. Un proceso verdaderamente participativo agrupa a todos los
interesados directos, incluso a la “oposicion”, para llegar a la “mejor” solucién. Los interesados mino-
ritarios no deben quedar marginados del proceso pues pueden influir seriamente en la ejecucion de un

proyecto y tener efectos imprevistos o no deseados en el impacto.

También se sefialé en el taller que la participacion resulta dificil si no cuenta con el apoyo de una orga-
nizacion/representacion legitima. Sin esa legitimidad, los resultados del proceso participativo pueden
ponerse en tela de juicio. Ademas, las organizaciones que participan en el proceso deben representar a

los interesados directos, o también en este caso los resultados se veran negativamente afectados.

de Desarrollo Rural de la Sierra de los  de esos servic Las entrevistas de los grupos de discu-
Cuchumatanes en Guatemala, financiado por el FIDA,  sion son dirigidas por personal de la unidad de SyE del pro-
demuestra los fuertes vinculos entre los procesos participa-  yecto y abarcan cuestiones analogas a las de los talleres mas
tivos, la administracion de los proyectos y las institu 5. formales. Los resultados de los grupos de discusion se utili-
Durante su ejecucion, se mejoraron sustancialmente 1os s zan para planificar las actividades futuras y para mejorar la
temas de SyE y de presentacion de informes para permitir  prestacion de los servicios del proyecto a los beneficiarios.
una mayor participacion de los agentes y los interesados
directos del prc Para promover el aprendizaje, el pro-
yecto utiliza un enfoque de evaluacion continua. Los resul-
tados de esas evaluaciones se incorporan en el proceso de
planificacion.

Evaluacion participativa en el nivel del proyecto

Todos los ahos se celebran jornadas de autoevaluacion
como actividad conjunta entre la unidad de SyE y el equipo
de gestion tecnica. Inicialmente, en esas jornadas solo par-
ticipaba el equipo de profesionales del proyecto. Desde que
se volvio a formular el proyecto, tambien se ha invitado a
asistir a representantes de los principales interesados direc-
tos (organizaciones formales, grupos de interes y bancos
comunitarios). La inclusion de un amplio abanico de intere-
sados ha intensificado y mejorado las contribuciones al pro-
ceso de planificacion. Los representantes de las organiza-

Aparte de algunas de las actividades de evaluacion mas tra-
dicionales, el proyecto realiza anualmente evaluaciones de la
participacion comunitaria y evaluacion participativa en el
nivel del equipo del proyecto.

Evaluaciones de la participacion comunitaria

Esas evaluaciones se componen de talleres de autoevalua-
cion/participativos con las organizaciones formales de pro-
ductores y reuniones de grupos de discusion con los benefi-
ciarios. Los talleres ofrecen un foro de interaccion entre las
organizaciones formales de productores, el equipo del pro-
yecto y los beneficiarios. El instrumento primario para el
analisis durante esos talleres es un analisis de puntos fuertes
y debiles, oportunidades y riesgos para evaluar distintos
aspectos de la estrategia de intervencion del proyecto. Esos
talleres han demostrado tener importantes efectos de
aumento de la capacidad, como pone de manifiesto el hecho
de que la informacion generada en ellos esta siendo utiliza-
da en el nivel interno por las organizaciones participativas
para la adopcion de decisiones. En los grupos de mujeres
(del Programa de Bancos Comunitarios) se constituyen gru-
pos de discusion, con representantes de los “grupos de inte-
res” (organizaciones no oficiales que se benefician de los
servicios del proyecto pero no actuan como intermediarios

ciones comunitarias hicieron notables aportaciones en la
definicion de las directrices de planificacion. ILa participa-
cion de representantes de los beneficiarios en el nivel de
adopcion de decisiones fortalece los procesos. Promueve el
entendimiento y alienta la adopcion de metodologias e ins-
trumentos promovidos por el proyecto en conjunto.
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GRUPOS DE INTERESADOS DIRECTOS Y METODOLOGIAS DE PARTICIPACION

Los grupos de trabajo definieron los grupos de interesados y una gama de métodos de participa-
cién que podrian utilizarse a lo largo de la vida del proyecto. La dificultad consiste en hacer par-
ticipar a la combinacion adecuada de interesados en el momento adecuado, utilizando el método
mas conveniente. Entre los grupos de interesados directos que deben ser consultados figuran los
siguientes: donantes, gobiernos nacionales y locales, organismos competentes y organizaciones de
investigacion/extension; ONG, organizaciones de base comunitaria y del sector privado; intelec-
tuales/activistas independientes; personal de otros proyectos en marcha y, lo mas importante, los
beneficiarios potenciales o reales. La participacion puede adoptar la forma de talleres, consultas,
analisis o evaluaciones, utilizando técnicas de planificacion de proyectos orientada hacia los obje-
tivos (PPOO) e instrumentos de evaluacion rural participativa (ERP). En el estudio monogréfico
sobre Laos se describe el uso de los instrumentos de ERP durante una evaluacion participativa del

impacto.

AUMENTO DE LA CAPACIDAD

El aumento de la capacidad “participativa” del personal del proyecto y otros interesados locales puede
reducir espectacularmente los costos. La capacitacién debe funcionar en cascada e incluir al personal y
a las instituciones locales. Los donantes también deben implicarse en el proceso mediante sus propias
actividades de aumento de la capacidad. La orientacién de los donantes hacia un disefio y una ejecu-
cién mas participativos de los proyectos es una iniciativa muy satisfactoria. La comunidad de donantes
tiene un papel importante que desempefiar en el fomento de la participacion entre los gobiernos y otros
asociados mediante la promocidn, las consultas y la movilizacion de recursos adicionales. Los donantes,
no obstante, deben estar preparados para las consecuencias de la participacion: incertidumbre, politi-

zacion y pérdida de “control”.

Es preciso ofrecer programas de orientacion, cursos de capacitacion y consultas periddicas a todos los
niveles de personal (y consultores) de todas las disciplinas en los organismos de desarrollo; la partici-
pacion ya no debe limitarse a los soci6logos. Los organismos que promueven la participacion deben ser

participativos en si mismos.

Ciclo de los proyectos del FIDA: un proceso iterativo
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_ ESTUDIO MONOGRAFICO
UTILIZACION DE METODOS PARTICIPATIVOS en Laos

El Proyecto de Desarrollo Rural en Sayabouri Septentrional
tiene la finalidad de aumentar los ingresos y reducir la pobre-
za de la poblacion local pobre. Probablemente el resultado
mas importante del proyecto sera la constitucion y el fortale-
cimiento de instituciones de base comunitaria y el estableci-
miento de fuertes vinculos institucionales, para lo cual las ins-
tituciones principales tambien habran de ser potenciadas y
fortalecidas. Asi pues, la participacion de base amplia es criti-
ca para el impacto del proyecto.

En 1999, el FIDA envio una mision sobre €l terreno para ayu-
dar a la unidad de administracion del proyecto a evaluar el
impacto directo en las comunidades beneficiarias utilizando
metodos participativos y para capacitar al personal del pro-
yecto en esos metodos. Se realizo una autoevaluacion partici-
pativa inicial del proyecto para dar al personal la ocasion de
reflexionar sobre los puntos fuertes, las dificultades y las esfe-
ras que cabria mejorar en el proyecto. A continuacion se rea-
lizo una evaluacion del proyecto utilizando metodos partici-
pativos.

Se observo que las tecnicas de ERP mejoraban la comunica-
cion entre el personal del proyecto y el grupo destinatario y
contribuian en gran medida a que el personal del proyecto
comprendiese las limitaciones a que se enfrentaban los
pobres. A ese respecto, las metodologias de aprendizaje mas
valiosas fueron las actividades de clasificacion por nivel de
renta y por grado de seguridad alimentaria. Las tecnicas de
ERP tambien permitieron a los beneficiarios determinar las
intervenciones mas importantes o utiles para ellos.

La informacion cualitativa recogida mediante esas tecnicas
participativas permitira al personal del proyecto orientar de
modo mas firme las intervenciones hacia los muy pobres con
programas aceptables y utiles.




TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO AUMENTO DEL IMPACTO DE LOS PROYECTOS MEDIANTE ENFOQUES PARTICIPATIVOS

Metodologias participativas en el Proyecto de Desarrollo Rural en Sayabouri Septentrional (Laos)

Secuencia temporal
Registra los acontecimientos por
orden cronolégico

Permite a los beneficiarios, individual y colectivamente, identificar los acon-
tecimientos importantes en el afio por secuencias. Las secuencias temporales
ofrecen una imagen instantanea de lo que la comunidad considera interven-
ciones importantes.

Diagrama de tendencias
Variante de la secuencia temporal

Hace una comparaciéon de acontecimientos, relaciones, problemas y otras
cosas antes y después del proyecto; utilizando este método también pueden
obtenerse series temporales.

Método de la escalera

Serie de escaleras de tres a diez
escalones que indican puntuaciones;
se utiliza una escalera para cada
variable a fin de determinar los
cambios observados en ella en una
escala de tres a diez

Registra los cambios en la situacion de diversos aspectos como la sensibiliza-
cion, los niveles de confianza, la igualdad entre los sexos, la participacion, la
seguridad alimentaria, la productividad, la situacién sanitaria y educacional,
el bienestar... La escala indica una situacién buena, media o mala de la varia-
ble. En la evaluacion participativa del impacto del proyecto en Laos se utili-
zaron dos conjuntos de escaleras, para antes y después. La parte izquierda de
cada escalera correspondia a las mujeres y la derecha a los varones.

Diagrama de “chappati”

Se utilizan recortes de papel de
distintos tamafios (“chappati”) para
indicar la importancia relativa de
diversos aspectos, acontecimientos,
problemas, instituciones...

Se utilizaron habitualmente en el estudio del impacto y el analisis de proble-
mas de diversos sectores, las mujeres y la aldea en conjunto. También se uti-
lizaron para indicar cambios en las relaciones.

Mapa social

Mapa de la aldea con indicacion de
la disposicion de la aldea y los
distintos hogares

Define varias categorias econémicas (rico, medio, pobre y muy pobre) y tam-
bién puede usarse para situar a los miembros de distintos grupos: asociacio-
nes de usuarios de agua, grupos de crédito para mujeres, familias beneficia-
rias del proyecto en varios programas, entre otros.

Método de las 100 semillas

Se utilizan 100 semillas para
cuantificar diversos aspectos en
funcion de porcentajes aproximados

Se utiliza para determinar fuentes de ingresos, trazar un mapa de los niveles
de renta y seguridad alimentaria, necesidades de especies horticolas... Se uti-
lizd también en combinacién con el diagrama de estacionalidad para indicar
los porcentajes de migracion, la carga de trabajo, los periodos dificiles y las
necesidades de crédito, entre otras cosas.

Clasificaciéon por categorias de
seguridad alimentaria

Define el ndmero de familias en
distintas categorias de seguridad
alimentaria

Se utiliza para determinar el nimero de familias que se encuentran en diver-
sas categorias: seguridad alimentaria durante 0-3 meses, 3-6 meses, 6-9
meses, 9-12 meses y > 12 meses. También puede combinarse con el mapa
social y la clasificacion por categorias de renta.

Clasificaciéon por categorias
de renta

Define las distintas categorias de
renta en la aldea

Se utiliza para identificar a las familias ricas, medias, pobres y muy pobres en
la aldea estudiada, utilizando 100 semillas para indicar un porcentaje aproxi-
mado o el ndmero exacto de semillas para indicar el nimero exacto de fami-
lias en cada categoria. También puede combinarse con el mapa social y la cla-
sificacion por categorias de seguridad alimentaria.

Iy
Diagrama g estacionalidad
Muestra las pautas estacionales de
actividades y otros procesos

Se utiliza para determinar las necesidades de crédito, la distribucién anual del
trabajo, las pautas de morbilidad humana y del ganado, las épocas mas difi-
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BSF EXPOSICION ANTE EL PLENO
Planificacion y evaluacion participativas amplias (enfoque
participativo del diseno y la ejecucion de proyectos)

El Fondo Belga de Supervivencia (FBS) fue creado por el Parlamento de Belgica
en 1983. El Programa Conjunto del FBS, principal canal de asistencia de este,
funciona en asociacion con cinco organismos de las Naciones Unidas: el FIDA,
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), el Fondo de las Naciones Unidas
para la Infancia (UNICEF), Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP)
y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Ademas, cola-
bora con el la Coalicion Popular para Erradicar el Hambre y la Pobreza. El FBS
se propone mejorar la seguridad alimentaria y la nutricion en los hogares, en los
paises del Africa subsahariana o en las regiones que padecen un deficit cronico
de alimentos.

En 1992, el FBS aplico por primera vez su enfoque de planificacion y evaluacion participativas amplias
a la formulacion y la ejecucion de sus proyectos. En colaboracion con el Instituto de Medicina Tropical
de Amberes, ese enfoque fue perfeccionado en el contexto de la asociacion entre el FIDA y el FBS.

El enfoque fue elaborado sobre la base de otros metodos de planificacion participativa, como el marco
logico y la planificacion de proyectos orientada hacia los objetivos (PPOO). Responde a la necesidad
de cambiar los paradigmas de planificacion desde un criterio de planificacion centralizada hasta un cri-
terio de consenso entre los distintos agentes, o planificacion plural. Es un enfoque orientado hacia la
ejecucion, no un metodo. Para ponerlo en practica se celebran talleres a lo largo de todo el ciclo de
los proyectos. Esos talleres facilitan la participacion de todos los interesados directos en la evaluacion
continua y contribuyen a que los proyectos respondan mejor a las realidades sobre el terreno.

Los talleres promueven la participacion, es decir, que los interesados directos participan plenamente
en el proceso de adopcion de decisiones, desde el diagnostico y la definicion de un problema hasta
la seleccion de intervenciones, planificacion y evaluacion de los proyectos. Todos los agentes tienen
VOZ Y VOtO.

El enfoque esta plenamente integrado y abarca todo el ciclo de los proyectos. Los resultados de los
talleres pueden integrarse en la planificacion de los proyectos, los planes de trabajo y presupuestos
anuales y los procesos de evaluacion continua. Puede utilizarse para establecer un sistema de segui-
miento del proyecto, con inclusion de los indicadores que hay que observar y los datos que hay que
cotejar. La evaluacion mediante este enfoque se basa en el analisis de la situacion efectuado en la fase
de planificacion y en el sistema de seguimiento incorporado al proyecto. El modelo dinamico permi-
te una visualizacion global del proyecto y ayuda a evaluar la eficacia de este. Permite la estructuracion
y la interpretacion correcta de la informacion disponible y una definicion apropiada de las cuestiones
de evaluacion.
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TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO INTEGRACION DE LOS INSTRUMENTOS DE GESTION EN EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LOS PROYECTOS

Integracion de los
el proceso de administracion

consideraciones clave...

...el papel del marco logico (0 un
instrumento de gestion analogo) en la
promocion de la transparencia y la gestion
responsable...

..los puntos fuertes y debiles del marco
logico durante el diseno y la ejecucion y
formas de vincularlo a otros procesos...
...los requisitos basicos para que un
sistema de SyE este orientado hacia el
impacto y las formas en que puede
utilizarse para dirigir un proyecto...
..formas de hacer participar a los
encargados locales de la ejecucion o los
clientes en el seguimiento (del impacto)...

directos.
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zarse y revisarse a fin de reflejar y adaptar la nueva informacion, los
cambios en el entorno externo y la experiencia adquirida durante la
intervencion del proyecto. El marco logico no debe considerarse un
plan maestro en el que se indica la forma de ir de un punto al siguiente,
sino una imagen (en un momento dado) de la interpretacion comin

que constituye el proyecto.

E L FIDA ha empezado a introducir una gama de proyectos flexibles en
los que el periodo de ejecucion es mas realista (por lo general, es mas
largo) y el poder de decision de los interesados directos y los beneficia-
rios locales es mucho mayor que en los proyectos tradicionales. La flexi-
bilidad en el disefio de los proyectos, no obstante, exige un mayor con-
trol de la gestion, y los instrumentos correspondientes, durante la eje-
cucion. Esto es indispensable para prevenir el peligro de que la flexibi-
lidad conduzca a la inercia y para garantizar que las actividades finan-

ciadas por el proyecto contribuyan efectivamente al logro del impacto.

Dos de estos instrumentos de gestion, el marco logico y sistemas efica-

ces de SyE, fueron examinados en el taller.

MARCO LOGICO

El marco logico tiene por objeto promover un buen disefio y ejecucion
del proyecto mediante el analisis sistematico de las relaciones causales
dentro de una intervencion del proyecto. En cuanto al logro del impacto,

se adoptd una definicion en tres escalones:

o nivel de grandes objetivos en relacion con el logro de las metas de desarrollo del Comité de

Asistencia para el Desarrollo (CAD);
o nivel de objetivos en relacion con las mejoras del bienestar; y

o nivel de propdsitos en relacion con los cambios sostenibles de comportamiento.

Se puso en duda la utilidad del nivel de “grandes objetivos” como instrumento de gestion; las
metas del CAD podrian estar fijadas mas para uso politico que por su pertinencia sustantiva y ope-
racional en la reduccion de la pobreza. El impacto se consigue (o no) en los niveles de objetivos

y propositos, y en esos niveles es donde deben concentrarse los esfuerzos de todos los interesados

EL marco l6gico es un proceso dinamico; para ser eficaz, debe actuali-




Los grupos de trabajo ofrecieron una visién equilibrada y pragmatica del

marco logico como instrumento de gestion:
EL marco légico no es la panacea. Es un instrumento, ciertamente impor-
tante, resultado de muchos tanteos y aproximaciones y que ha sido validado

para muchos fines (planificacion, ejecucion y SyE).

El proceso para llegar al marco logico es mas valioso que el producto en

si. Esto es especialmente cierto cuando el marco logico se utiliza como ins-

trumento de didlogo y negociacion con los asociados.

El marco légico debe utilizarse de forma flexible e imaginativa. El proceso no debe verse dominado
por la necesidad de “rellenar el formulario”. Debe ir mas alld. No debe desalentarse el uso de otros ins-
trumentos de planificacion; de hecho, el marco logico debe complementarse con otros instrumentos para
ayudar de forma provechosa a los directivos de los proyectos en la adopcién de decisiones (por ejem-
plo, no refleja plenamente los procesos que llevan al impacto, en particular en lo que se refiere al for-

talecimiento de las instituciones).

EL marco logico debe evolucionar para seguir siendo pertinente. El propio proceso de disefio debe
prolongarse durante los primeros afios del proyecto y la matriz del marco logico debe ser revisada peri6-
dicamente, prestando mayor atencion a los indicadores y las hipétesis. Hay cierta tendencia a dejar de
lado las cuestiones que estan detras de las hipotesis, particularmente las que guardan relacion con las
instituciones y las politicas. Para que la politica se vea influida de algin modo, las medidas con ese fin
deben estar incorporadas en el proyecto mismo, lo cual puede exigir pasar algunas “hipotesis” a la pri-

mera columna.

EL marco légico puede ser dtil como instrumento para promover la comunicacién y mejorar la ren-
dicién de cuentas. Las iniciativas de comunicacion y logro del consenso deben recibir apoyo mediante
la asignacion de fondos, tanto en los organismos donantes y las instituciones pablicas como en el nivel
del proyecto. La matriz del marco logico debe ser lo bastante flexible para adaptarse a las condiciones
locales, y ha de ser examinada y revisada periédicamente. El marco légico debe considerarse un docu-
mento vivo, elemento esencial del ciclo del proyecto y uno de los pilares de la gestion del conocimiento

en ese ciclo.

Usos del enfoque del marco légico

Marco légico en el
diseno # marco logico
en la ejecucion

Marco légico como
matriz #proceso hacia
el marco logico

Sélo es una imagen
del consenso; evoluciona

El Proceso

E

Los espacios, el 0

tiempo y los ’gan,-z
procedimientos ar as ;
facilitan la deas
comunicacion,

la negociacion y

la adopcion de

decisiones

Verificar la logica ‘
interna, definir
responsabilidades La Matriz
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TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO

El Programa de Desarrollo Participativo del Riego en Tanzaria
tiene por objeto aumentar la produccion y los ingresos de las
familias de pequenos campesinos mediante la construccion de
planes de riego explotados y administrados por las asociaciones
de usuarios del agua. Las familias de campesinos se
agentes clave del ¢ con el apoyo de organizz

distrito y del sector privado.

Se utiliza un enfoque participativ
campesinos a analizar su situacion actual, evaluar sus problemas
y su potencial, definir sus objetivos y determinar las medidas
necesarias para alcanzar esos objetivos. La planificacion partici-
pativa de las futuras actividades agficolas y la definicion de los
procesos de cambio necesarios en el nivel de las familias cam-
pesinas generan la informacion que necesitan los agricultores
para incor| porarse al proceso de desarrollo de sus ex iones
y sus asociaciones de usuarios del agua (AUA). Se realizan ana-
lisis participativos analogos con los consejos/administraciones
de distrito. Ese proceso facilita informacion detallada respecto
de cada distrito sobre los servicios de apoyo que necesitan los
campesinos. Tambien permite al distrito definir sus servicios
desde los puntos de vista del tipo, la calidad, la cantidad, el
tiempo y la localizacion, lo cual es necesario para planificacion
y la prestacion de servicios de apoyo. En el nivel de los progra-
mas se produce otra compilacion de esa informacion cuando se
formulan los programas de trabajo anuales. La definicion clara
de objetivos e indicadores en las explotaciones, las AUA, el dis-
trito y la unidad de coordinacion del programa (UCP) constitu-
ye la base para las activ s participativas de SyE.

para ayudar a los pequenos

Un marco logico, desarrollado a partir de los objetivos definidos

INTEGRACION DE LOS INSTRUMENTOS DE GESTION EN EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LOS PROYECTOS

por las familias de campesinos, apoya la ejecucion del progra-
ma. Esos objetivos a su vez determinan los resultados facilitados
por los distritos y las actividades organizadas o financiadas por
el programa. El enfoque participativo, combinado con el uso de
un marco logico, establece un proceso dinamico de gestion
orientado por la demanda de los beneficiarios y guiado por sus
objetivos.

Un proceso participativo, a cargo de las familias
de campesinos y por los distritos

de objetivos

G Familia de
campesinos

P AUA

0 Consejos
de distrito

0 uce

Analisis/definicion

Cambio del proceso/
aumento de la
capacidad

Prestacion de serv1c105

produccwn /

APLICACION DEL PROCESO DE CAMBIO ) |Mejora del nivel de vida

ESTABLECIMIENTO DE LAS AUA |Aumento de la produccion y los ingresos
E INFRAESTRUCTURAS

Suministro de agua de riego,
MEJORA DE LAS CAPACIDADES explotacion y mantenimiento de los

sistemas de riego

comunidad/apoyo a las AUA

APOYO AL PROCESO DE CAMBIO ) ‘Ca'"b"f gn 1as familtas y la
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CIDA EXPOSICION ANTE EL PLENO
Gestion basada en los resultados

El Organismo Canadiense de Desarrollo Internacional (CIDA) es un organismo publico del
Canada que depende del Ministerio de Cooperacion Internacional de ese pdis. El CIDA apoya
actividades de desarrollo sostenible en mas de 100 de los pdises mas pobres del mundo. La
gestion basada en los resultados fue introducida en el CIDA a mediados de los ahos noventa
y es un marco amplio para la gestion de los proyectos de desarrollo.

El marco de la gestion basada en los resultados (GBR) abarca la planificacion, la ejecucion, el SyE y la
presentacion de informes sobre los proyectos de desarrollo. La GBR introduce el concepto de “resul-
tados previstos”. En el contexto de la GBR, los resultados del desarrollo son consecuencia de medi-
das adoptadas para alcanzar ciertos objetivos, con un “cambio mensurable” en una situacion de desa-
rrollo determinada. Al igual que el marco logico, la GBR tiene como premisa una cadena de causas y
efectos que vincula los insumos/actividades, los productos, las consecuencias y, a mas largo plazo, el
impacto en el nivel de programa.

La cadena de resultados:

* los insumos (recursos y actividades) dan lugar a productos (resultados del primer nivel)
* el conjunto de productos da lugar a consecuencias

¢ la combinacion de consecuencias atiende el objetivo

* la combinacion de consecuencias (en varios proyectos) contribuye al logro del impacto

La GBR se utiliza tanto en la fase de planificacion como en la de diseho y durante la ejecucion. Los
interesados directos participan en ella estableciendo resultados e indicadores, siguiendo continua-
mente el proyecto, realizando un examen anual de la ejecucion y haciendo ajustes a lo largo de todo
el proyecto. Con arreglo a este modelo, la meta, el proposito y las consecuencias no se alteran; en
cambio, las actividades, los insumos y los productos habran de ser modificados. Si la actividad no pro-
duce o consigue resultados, ha de ser modificada.

Marco logico orientado hacia los resultados

Resumen narrativo  Resultados previstos Medida de la ejecucion Hipotesis/Evaluacién
del riesgo

Meta del proyecto  Impacto Indicadores de ejecucién Hipotesis
(meta en el nivel Medidas cualitativas y Evaluacion del riesgo
del pais/sector) N cuantitativas de los resultados (alto, bajo, medio)
Objetivo del proyecto Consecuencias Indicadores de ejecucion Hipotesis
¢A quién hay que Resultado logico de la Medidas cualitativas y Evaluacion del riesgo,
llegar y qué combinacién de cuantitativas de los resultados (alto, bajo, medio)
hay que conseguir? roductos

Y q g p A
Insumos (Recursos  Productos Indicadores de ejecucion Hipotesis
y actividades) } Resultado logico de las Medidas cualitativas y Evaluacion del riesgo

actividades, necesario  cuantitativas de los resultados (alto, bajo, medio)
para conseguir
el objetivo
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TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO INTEGRACION DE LOS INSTRUMENTOS DE GESTION EN EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LOS PROYECTOS

SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Una de las ventajas del marco logico es que pone de relieve las necesidades en materia de SyE. Para

que un sistema de SyE esté orientado hacia el impacto, debe:

o utilizarse lo mas cerca posible de los beneficiarios del proyecto;

o contar con indicadores claros y verificables de forma objetiva: es importante determi-

nar a qué necesidades responden los indicadores; y

o prever la capacitacion en SyE de todos los interesados directos: debe haber una inver-
sion suficiente en recursos humanos y en el nivel local para que la capacitacion en
SyE beneficie tanto al personal del proyecto como a los beneficiarios encargados del

seguimiento sobre el terreno.

La participacion del personal y los beneficiarios aumentara la pertinencia y la eficacia del

sistema. Su utilidad se deriva sobre todo de la aplicacion de los resultados del SyE por
la administracion del proyecto, y no de su capacidad intrinseca como sistema de acopio de datos. A
ese respecto, los grupos de trabajo sugirieron que la funcién del SyE pasase del mero acopio de datos
hacia la realizacion de analisis sobre los efectos de las intervenciones de los proyectos. EL SyE debe
convertirse mas en un proceso de aprendizaje y dejar de ser principalmente un proceso de control. Las
unidades de SyE deben examinar no sélo si algo sucede sino, lo que es mas importante, por qué ha suce-

dido (o por qué no): ;estaban equivocadas las hipotesis originales? ;Qué cambios se han producido?

Las objetivos del sistema de SyE deben estar claros para todos los interesados directos en el proyecto.
Desde las etapas primeras del disefio, debe haber un acuerdo sobre lo que se espera del sistema de SyE,

entre otras cosas:
o Definicion del impacto

- ;Desde qué perspectiva?

- ¢Para quién, los administradores del proyecto o los donantes?
- ;En qué nivel se produce?

- ¢Qué marco temporal después del proyecto?

o Analisis de informacion

- ;Quién necesita qué, para adoptar qué decisiones?

- ;Cuales son las hipotesis del seguimiento? ;Son correctas?

El sistema de SyE ha de recibir apoyo con recursos humanos y financieros. Debe prestarse capacitacion
especializada tanto al personal del proyecto como a los beneficiarios encargados del seguimiento sobre

el terreno.
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CARE EXPOSICION ANTE EL PLENO
Diseno, seguimiento y evaluacion

CARE (Reino Unido) es una organizacion de desarrollo independiente que apoya a las comu-
nidades rurales y urbanas pobres para conseguir cambios positivos y duraderos en sus vidas.
Forma parte de la confederacion CARE International, una organizacion humanitaria de ambito
mundial que trabaja en 65 pdises en desarrollo. El proceso de diseho, seguimiento y evaluacion
de CARE ha sido adaptado para apoyar un marco de medios de subsistencia.

CARE ha introducido progresivamente el marco de medios de subsistencia en todas las fases del ciclo
de los proyectos. El uso de ese marco en todo el ciclo de los proyectos pone de relieve la importan-
cia de la planificacion para el logro del impacto a partir de las primeras fases de un proyecto. El mode-
lo comienza por la familia, centrandose en las necesidades y las capacidades tanto dentro del hogar
como entre hogares. El modelo sirve como guia para organizar evaluaciones y procesos de diseno,
seguimiento y evaluacion de los proyectos haciendo hincapie en la asociacion y la participacion.

A fin de prestar apoyo a los proyectos y los asociados en el diseho, el seguimiento y la evaluacion de
programas, CARE ha definido un conjunto de normas, directrices e instrumentos. Los proyectos de
CARE elaboran sus planes de SyE en talleres con los interesados directos, que tienen la oportunidad
de examinar el marco logico y los indicadores y renegociarlos o revisarlos. Ese proceso es indispen-
sable para establecer los vinculos apropiados entre el acopio de datos y el impacto. Se proponen indi-
cadores operacionales, se identifican los instrumentos mas pertinentes para el acopio de datos y se
acuerdan las responsabilidades en materia de acopio de datos y analisis, asi como la periodicidad del
acopio. Los procesos de diseno, seguimiento y evaluacion establecen un sistema de aprendizaje y de
gestion del conocimiento del proyecto, comenzando por la idea inicial del proyecto.

Gestion del conocimiento en el ciclo de los proyectos

IDEA:
= Andlisis secundario

de los datos
= Adquisicion de experiencia
= Andlisis participativo de

necesidades/oportunidades
e = Examen del proyecto piloto 9

PRACTICA REFLEXIVA: . DISENO:

= SyE participativo Ciclo de = Definicién de metas

= Evaluacion = Analisis de causas/efectos

®» Aprendizaje e lOS pI’OyECtOS = Formulacion de higétesis
Intercambio de = Secuenciacion de actividades
experiencias = Seleccion de indicadores

9 = Establecimiento de referencias
LANZAMIENTO: ‘J l

= Consolidacion de
asociaciones

= Sistemas de informacion
coherentes

) MARCO LOGICO
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Introduccion de una mayor
de los proyectos en el nivel

consideraciones clave... P , 5 o o
ara promover una mayor orientacion hacia el impacto en el nivel ins-

..las esferas prioritarias en las que las titucional, se consideré que tenian la maxima prioridad cuatro esferas
organizaciones necesitan fortalecer su generales: la atencion especial a las instituciones locales; la mejora de la
orientacion hacia el impacto... asociacion; el fomento del aprendizaje para conseguir el impacto; y la

. . . L funcién de los incentivos para mejorar los resultados.
..los tipos de incentivos individuales y de P !

gestion para fortalecer la orientacion hacia

el impacto... ATENCION PRIORITARIA A LAS INSTITUCIONES
. LOCALE
..las esferas de trabajo con las OCALES
organizaciones asociadas para fortalecer la Es sumamente necesario prestar particular atencion a la asistencia a las ins-
orientacion hacia el impacto... tituciones locales (incluidas las comunitarias) para recoger informacion y para

que asuman un papel mas prominente en la administracion de proyectos y

programas a fin de garantizar la identificacion local con ellos y el com-

promiso local respecto del logro del impacto. En concreto, esto entraia lo siguiente:
o invertir en la creacion de capacidad y la potenciacion;

o promover la gestion responsable y la transparencia (inclusive la introduccion de mecanismos

para que los proveedores de servicios rindan cuentas a los beneficiarios);
o garantizar que las decisiones se adopten en el nivel apropiado;
o insistir en el desarrollo de instituciones sostenibles centradas en las necesidades de la comunidad;
o mejorar las condiciones de trabajo fisicas y de gestion; e

o introducir procedimientos y procesos de mas facil manejo para el usuario.

MEJORA DE LA ASOCIACION

En términos generales, las esferas clave para mejorar la asociacion giran en torno a la colaboracion para
fortalecer los procesos de planificacion y administracion en todos los niveles (sectorial, regional, de

distrito, de aldea...). Esto puede conseguirse de diversas formas, como por ejemplo:

o definiendo enfoques comunes de varios donantes/asociados
nacionales en materia de estrategia y de politica, estudios de
diagnostico y evaluaciones (la colaboracién “preliminar” es indis-
pensable para garantizar el compromiso de las instancias deciso-

rias dentro de los organismos colaboradores);

o elaborando parametros e indicadores comunes sobre la medicion

del impacto en el nivel de los paises;

o acordando enfoques comunes e instrumentos de gestion/comuni-

cacion para facilitar la labor de los interesados directos y los

donantes locales;



o alentando culturas institucionales orientadas hacia la reflexion, la apertura y la toma de ries-

gos (a falta de esto, siempre es més facil y tranquilizador para todos trabajar aislados); y

o compartiendo la experiencia adquirida acerca de las asociaciones (la asociacion no es un pro-

ceso natural y los distintos enfoques tienen distinto grado de éxito).

Niveles institucionales

PRIORIDAD AL AUMENTO DE LA DEMANDA DE IMPACTO TRABAJO SOBRE INCENTIVOS Y AUMENTO
DE LA CAPACIDAD

1 Estrategias de 4 Preguntas de la comunidad

comunicacion s e 1 Metas intermedias en i2
. 5 Uso de indicadores s e oo 4 Contratacion trasparente

2 Funciones y limitados/sencillos ]ust1ﬁcac1oq del proyecto por concurso P /

responsabilidades 2 Remuneracion/vinculada 5 Evaluacién de la satisfaccion
3 Representacion formal a los resultados del cliente

3 Competencia entre los 6 Capacitacion
proveedores de servicios P
Asociaciones
Cuestiones

DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE COORDINACION GESTION DE LAS RELACIONES EN FAVOR DEL IMPACTO

Y LA GESTION RESPONSABLE

1 Recursos para la
evaluacion del impacto

1 Rendicién de cuentas sobre
el impacto en las politicas de préstamo

B
4 Bases de datos 2 Cumplimiento de los convenios

2 Localizacién d compartidas d N
ocatizacion de 5 Gestion responsable y e préstamo
responsabilidad compromiso 3 Recomendaciones de
3 Liderazgo y coordinacién politicas concretas

FOMENTO DEL APRENDIZAJE PARA CONSEGUIR EL IMPACTO

Los proyectos y programas de inversion deben considerarse cada vez mas como procesos de aprendizaje
para una diversidad de interesados directos. A ese respecto, el aprendizaje debe sistematizarse, frente
al aprendizaje “accidental” que tiene lugar habitualmente. Aunque el aprendizaje accidental resulta datil,
no permite una adaptacion y asimilacion eficientes y oportunas de nuevas ideas. El aprendizaje siste-
matizado necesita absorber las lecciones en el nivel del proyecto a fin de reproducir los éxitos y evitar "l
la repeticion de errores. Al mismo tiempo, también es importante comprender plenamente el contexto
de la experiencia adquirida y adaptar ésta debidamente a otros contextos. Deben elaborarse distintas
estrategias e instrumentos de aprendizaje para las diferentes categorias de interesados directos.
También es necesario reconocer y respetar el valor de los conocimientos locales y aprovecharlos. EL
conocimiento también debe ser operacional y guardar relacion con todas las dimensiones (técnicas,

sociales y de gestion). e

FUNCION DE LOS INCENTIVOS

Para mejorar el logro del impacto, las organizaciones habran de modificar su modo de operacion, lo que
exige nuevos sistemas de incentivos. Este sera un componente esencial de la modificacion, a medio
plazo, de las normas institucionales y culturales, como el enfoque del desarrollo comunitario y la reduc-
cion de la pobreza. Los sistemas de incentivos deben ser justos (es decir, que recompensen o sancio-

nen a los verdaderos responsables), aplicarse de forma puntual y reconocerse como parte del marco de

politica de la organizacion. -‘
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Con ese fin, es preciso revisar los procesos y procedimientos de los organismos (y, cuando sea necesa-
rio, simplificarlos). Es necesario desarrollar aiin més y aplicar instrumentos y enfoques orientados hacia
el impacto. Los directores y el personal han de mirar més alla del nivel del proyecto a niveles supe-
riores y ajustar los incentivos y su conducta en consecuencia. Se necesitan incentivos para promover
la asociacion, mayor responsabilidad hacia los niveles superiores e inferiores y alentar culturas institu-
cionales que permitan mayor reflexion, apertura y aceptacién de riesgos. Las organizacionesy las per-

sonas deben centrarse en conseguir resultados mas que limitarse a seqguir normas y procedimientos.

Modelo de ciclo de los proyectos del GTZ

INFORMAR PLANIFICAR MOTIVAR DIRIGIR  INFORMAR PLANIFICAR MOTIVAR DIRIGIR

Fase de identificacion Fase de diseiio Fase de ejecucién
idea del sistema de objetivos plan del objetivo alcanzado
proyecto . del proyecto . proyecto fin del proyecto

ACORDAR DECIDIR  ORGANIZARJ SUGUIR ACORDAR DECIDIR  ORGANIZAR
OBJETIVOS O0BJETIVOS

e Aclarar contexto e Elaborar diseiio del proyecto e Poner en practica la

planificacion

e Definir sistema de |e Ayudar a conseguir decision a
objetivos favor de la ejecucion del proyecto e Ejecutar, ajustar y

actualizar la planificacion

* Fin del proyecto
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GTZ EXPOSICION ANTE DEL PLENO
Factores que favorecen el cambio para promover la
orientacion hacia el impacto en el nivel institucional

El Organismo Aleman para la Cooperacion Tecnica (GTZ) fue creado en 1975 como
rama de asistencia tecnica de la cooperacion internacional de Alemania. El GTZ apoya
los procesos de desarrollo y reforma en nombre de los ministerios alemanes, los
gobiernos de los pdises asociados y las organizaciones internacionales. Hoy por hoy,
el GTZ tiene operaciones en unos 122 pdises. Fue el pionero en las tecnicas de planificacion
de proyectos orientada hacia los objetivos (PPOO), en las que el marco logico era un impor-
tante instrumento.

El GTZ comenzo a aplicar su criterio de PPOO a la elaboracion de proyectos a principios de los ahos
ochenta. Las caracteristicas clave del PPOO eran el analisis de la participacion, el analisis de problemas
y el analisis de objetivos mediante talleres interdisciplinarios con representantes de los interesados
directos. Los talleres daban lugar a una estrategia del proyecto acordada en forma de matriz de plani-
ficacion. Mediante el PPOO, especialmente la matriz de planificacion, cuya logica impregna todos los
documentos pertinentes del proyecto, el GTZ consiguio un alto grado de compatibilidad en sus ins-
trumentos de administracion de proyectos. Desde finales de los ahos ochenta, no obstante, diversos
cfiticos dieron en afirmar que la situacion de los talleres a menudo era artificial (o pseudoparticipati-
va), que la orientacion hacia los problemas impedia una evaluacion realista de las oportunidades y que
todo el procedimiento del PPOO se habia convertido en un ritual que producia resultados de dudo-
sa aplicabilidad en el “mundo real”. Esas cfiticas llevaron a una nueva definicion y “flexibilizacion” del
PPOO en 1996. Hoy en dia el PPOO se interpreta como una orientacion con miras a favorecer la cali-
dad de los procesos de planificacion; los procedimientos e instrumentos pueden elegirse de acuerdo
con las exigencias de la situacion. Al mismo tiempo, la pertinencia de la planificacion en los instru-
mentos de administracion de proyectos del GTZ ha pasado a un segundo plano, habida cuenta d
dificultades encontradas en la prevision de los procesos de cambio social.

racion para el desarrollo es uno de los principales factores para el exito dio lugar a una evolucion desde
la filosofia del PPOO hasta la administracion de ciclos de los proyectos (ACP). La interpretacion de este
concepto por el GTZ es mas amplia que la de muchos otros organismos, pues comprende modelo_s:.t
para aclarar funciones y responsabilidades de los asociados en la cooperacion, asi como los procesos
de prestacion de servicios, ademas del modelo del ciclo del proyecto y las funciones de administracion.
Mientras que conserva los conceptos clave de la participacion, la transparencia y la normalizacion, la
ACP hace hincapie en instrumentos sistemicos y reconoce la necesidad de orientar los proyectos.
mediante el seguimiento continuo del impacto, en lugar de la planificacion a largo plazo.

* El personal directivo superior tiene que contraer un compromiso manifiesto en favor del
que se refleje en nuevos comportamientos y en un sistema apropiado de recompensas.

* Todo el personal y los subcontratistas (consultores, instructores) deben ser iniciados en e
proceso (en esto radico el exito del PPOO).

dir con su percepcion de los cambios convenientes. s
* La nueva cultura debe evolucionar a partir de la antigua: los vinculos con el 51ste erlor d

quedar claros.
W%

* Son las nuevas percepciones (modelos mentales) y actitudes las que producen
mientos, no los nuevos procedimientos.



TALLER SOBRE EL LOGRO DEL IMPACTO RESUMEN Y CONCLUSIONES

Resumen y conclusiones

L as experiencias compartidas en el taller, desde la evolucién de los enfoques conceptuales dentro
de los organismos donantes hasta los ejemplos operacionales aplicados sobre el terreno, contribuyeron
a la basqueda de enfoques nuevos e innovadores para el logro del impacto. De la productiva serie de
intercambios, analisis y debates surgieron varias recomendaciones concretas y conclusiones clave para

las instituciones de desarrollo en conjunto y para el FIDA en particular.

Aumento del impacto de los proyectos mediante enfoques participativos

o La participacion significa algo mas que la mera contribucion de los beneficiarios a la ejecu-

cion del proyecto.

o La participacion guarda relacion con los resultados acordados y la rendicién de cuentas, con

la negociacion y con el logro de una interpretacion comun.

o La participacion lleva al aumento de la capacidad de accion, lo que implica un papel en la

adopcion de decisiones.

o La participacion debe abarcar a todos los interesados directos.

o La participacion ha de ser formalizada en todos los niveles del

ciclo del proyecto.

o La participacion de los pobres entrafia algunas necesidades espe-
ciales: entre otras cosas, la traduccién de los documentos perti-

nentes del proyecto a los idiomas locales.

o El costo de la participacion debe considerarse una inversién para
conseguir mayor impacto. Existen, no obstante, costos sociales y

econémicos en la participacion, como el costo del tiempo perdido

por los participantes. Algunos pobres decidiran no participar por-

que estiman que el costo no se verd compensado por los beneficios.

o Sin participacion, el impacto en el desarrollo rural es escaso.

Integracion de los instrumentos de gestion en el proceso de
administracion de los proyectos

o El proceso de elaboracion del marco légico a menudo es més valioso que el marco propia-

mente dicho. EL marco logico debe estar basado en un proceso participativo.

o El marco logico debe utilizarse como instrumento para el didlogo y la negociacion con los

asociados.

o El marco légico debe complementarse con otros instrumentos para ayudar de forma prove-

chosa a los directores del proyecto en la adopcion de decisiones.

o El marco logico debe evolucionar para conservar su pertinencia. El proceso de disefio en si
debe proseguir en los primeros afios del proyecto vy las “correcciones” al disefio inicial deben

reflejarse en un marco logico en evolucion o dinamico.
o Los sistemas de SyE deben hacer hincapié en el aprendizaje.

o Los indicadores deben reflejar las necesidades en materia de adopcion de decisiones de todos

los interesados directos, y en particular las opiniones de los beneficiarios.
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Las encuestas de referencia deben utilizar indicadores sencillos y estar centrados en los obje-

tivos especificos del proyecto.

Introduccion de una mayor orientacion hacia el impacto de los
proyectos en el nivel institucional

Una de las tareas mas importantes de la comunidad de donantes es el aumento de la capa-
cidad y la creacion de foros para que los pobres puedan hacer oir su voz. El aumento de la
capacidad debe llevar a un intercambio mas intenso, dentro de las organizaciones y sobre el

terreno. La atencion prioritaria debe centrarse en las organizaciones populares.

La comunidad de donantes no debe relacionarse solamente con otras organizaciones de ideas

similares; no deberia evitar a los asociados dificiles sino intentar influir en ellos y cambiarlos.
Las instituciones donantes deben preguntarse: “;Cémo podemos participar en sus proyectos?”

Las culturas institucionales deben encaminarse hacia la reflexion, la apertura y la aceptacion

de riesgos.

La experiencia adquirida acerca de las asociaciones y el establecimiento de redes para el

desarrollo rural debe compartirse dentro de las organizaciones y entre éstas.

Los organismos que promueven la participacion deben ser participativos ellos mismos, en

particular en relacion con la cultura de gestion y los procesos de adopcion de decisiones.
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PROGRAMA DEL TALLER

Martes, 14 de noviembre de 2000

Pleno 8.30 - 9.00
9.00 - 10.00

Inscripcion

e Discurso de apertura (Presidente del FIDA)

® Antecedentes y contexto del taller: iniciativa
del FIDA para fortalecer la orientacion hacia
el impacto de los proyectos financiados por el
Fondo (Sr. K. van de Sand, Presidente Adjunto
del FIDA)

® Programa del taller y resultados previstos
(Sr. H. Blaufuss)

Presidente:
Sr. K. van de Sand

10.00 - 10.15 Pausa para el café
10.15 - 12.30 e Exposicion del GTZ: Sra. S. Schaefer
e Exposicion del CIDA: Dr. N. Banerjee
® Debate en el Pleno
12.30 - 14.00 Pausa para el almuerzo
Presidente: 14.00 - 16.15 e Exposicion del FBS: Dr. P. Kolsteren
Sr. R. Cooke e Exposicion de la CARE: Sra. K. Westley
e Debate en el Pleno
16.15 - 16.30 Pausa para el café
Presidente: 16.30 - 17.30 ® Resumen de los debates del primer dia y
Sr. L. Lavizzari cuestiones que han de someterse a los grupos
de trabajo (Sra. I. Guijit, Sr. R. Cooke)
17.30 - 18.30 e Reunion vespertina con los facilitadores y
relatores
20.00 Cena para los participantes

Miércoles, 15 de noviembre de 2000

Pleno 8.30 - 9.00 Estudio de casos del FIDA: Viet Nam
Presidente: (Seguimiento del impacto del proyecto),
Sr. G. Howe Guatemala/EL Salvador (Sistemas de SyE),
Republica Unida de Tanzania (Marco logico) y
Laos (Métodos de evaluacion participativa del
impacto)
10.30 - 11.00 Pausa para el café y presentacion a los grupos
de trabajo
Grupos de trabajo 11.00 - 13.00 ® Grupos de trabajo
13.00 - 14.15 Pausa para el almuerzo
14.15 - 17.30 e Grupos de trabajo (pausa para el café a

Reunidn vespertina

las 16.00)

® Preparacion de las exposiciones de los
grupos de trabajo: reunion de los
facilitadores y relatores



Jueves, 16 de noviembre de 2000

Pleno 8.30 - 9.00
Presidente: 9.00 - 10.30
Sr. P. Roy
10.30 - 11.00
11.00 - 12.30
12.30 - 14.00
Presidente: 14.00 - 15.00

Sr. K. van de Sand

15.00 - 16.30

Sesion plenaria
e Exposiciones de los grupos de trabajo al
Pleno
e Aclaraciones

Pausa para el café
e Exposiciones de los grupos de trabajo al
Pleno
e Aclaraciones

Pausa para el almuerzo
e Mesa redonda con destacados expertos
(Sra. A. Carloni, Sra. A. Ocampo,
Sr. J. Hamilton-Peach)
® Resultados, recomendaciones y
observaciones finales
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