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Introduccion

En el documento ,Lineamientos para la gestion de las actividades de

la Cooperacion Técnica alemana“ la Direccion General ha delineado la
funcion y el papel de la GTZ, alentando al personal a obrar con flexibi-
lidad.

Dentro de ese marco, la presente guia describe la gestion del ciclo
del proyecto ("project cycle management", PCM) y el método de plani-
ficacion de proyectos orientada a objetivos ("Zielorientierte Projekt-
planung", ZOPP). En ella se explican los principios segun los cuales
la GTZ planifica y dirige sus aportes a la cooperacion técnica (CT).

La guia sera complementada, en lo sucesivo, por pautas orientado-
ras sobre cuestiones operacionales relacionadas con la aplicacion
de PCM / ZOPP.

1. Gestion de proyectos

Por gestion se entiende la configuracion de procesos sociales con

el proposito de alcanzar objetivos concretos. Las funciones de gestion
mas importantes son: acordar objetivos, planificar, decidir, motivar,
organizar, dirigir, controlar e informar. Tanto estas funciones como las
tareas que se derivan de ellas tienen que ser tenidas en cuenta y asu-
midas una y otra vez durante todo el proceso.

En términos generales, un proyecto puede definirse como un proceso
delimitado en el tiempo durante el cual se prestan determinados apor-
tes. Los recursos suministrados sirven para la ejecucion de las activida-
des y la prestacion de los aportes (resultados) del proyecto, con el fin
de alcanzar un efecto definido con anterioridad (objetivo del proyecto).
Se habla de programa cuando se trata de varios proyectos vinculados
entre si desde el punto de vista sectorial, subsectorial o regional y
coordinados mediante una estrategia claramente definida. Se dice que
un proyecto o programa es sostenible cuando sus efectos perduran
mas alla de su finalizacion.

Un instrumento de aplicacion corriente en las teorias de administra-
cion de empresas, que puede servir de orientacion para la gestion, es



la descripcion del “ciclo de vida" de un proyecto desde que comienza
a planificarse hasta que se completan las actividades, incluyendo las
fases de identificacion, concepcion y ejecucion. A lo largo del ciclo
de vida del proyecto, la gestion debe asumir continuamente las tareas
que se deriven de las funciones mencionadas. Un proyecto o progra-
ma, entendido como un proceso social, no es, por lo tanto, planificado
de una vez y después ejecutado, sino que siempre debe haber una
planificacion sobre la marcha (planificacion iterativa).

En el grdfico 1 se muestran de manera esquematica el ciclo del pro-
yecto y las funciones y tareas de gestion.

Las etapas por las que pasa un proyecto a lo largo de su ciclo de vida
estan estructuradas organicamente. Cada fase sirve de base a la siguien-
te. La definicion del sistema de objetivos debe ser previa a la determi-
nacion de los resultados necesarios para el logro de esos objetivos.
Analogamente, es necesario haberse puesto de acuerdo sobre los as-
pectos fundamentales de la concepcion del proyecto antes de adoptar
la decision de ejecucion y proceder a suministrar los recursos nece-
sarios. En el esquema, el paso de una fase a otra o, segun el caso, la
conclusion de la fase respectiva, se expresa como sigue: "se ha identi-
ficado el sistema de objetivos" (fase de identificacion); "se ha elabora-
do el plan del proyecto" (fase de concepcion); "se ha alcanzado el
objetivo del proyecto" (fases de ejecucion). Los diferentes pasos de
planificacion de un proyecto responden a esta logica.

El proceso en conjunto no se desarrolla de forma lineal, sino reanu-
dando una y otra vez con fases anteriores de modo de abordar de
nuevo o profundizar diferentes cuestiones de analisis, planificacion
y decision gracias a la experiencia acumulada. Es asi como los objeti-
vos no quedan definidos de una vez en la fase de identificacion sino
que, a medida que se ejecuta el proyecto, tendran que ser verificados
repetidamente vy, de ser necesario, modificados. Lo mismo sucede
con todo lo que se ha decidido en un momento dado, ya que habra
que verificarlo continuamente y modificarlo si resulta que (ya) no

es adecuado o que hay que revisar la concertacion al respecto. En
general se entiende que todo lo que se estipula en la planificacion
debera ser factible y razonable en una situacion dada y regir hasta
que deba modificarse en virtud de los nuevos conocimientos adqui-
ridos.
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El punto de partida para efectuar las adaptaciones pertinentes esta
constituido por la observacion, analisis y valoracion sistematicos de la
ejecucion (seguimiento y evaluacion). No se debe tener en cuenta uni-
camente lo previsto en el plan, sino también las condiciones relevan-
tes del entorno.Asimismo, hay que identificar oportunamente los posi-
bles efectos no previstos de la accion y ponderar sus consecuencias.

En principio, el proceso de gestion es similar para toda organizacion
que se proponga ejecutar un proyecto. La cooperacion al desarrollo
se caracteriza por la interconexion de las contribuciones de diferentes
organizaciones. La gran complejidad de esa estructura hace que se
planteen exigencias de gestion mucho mas elevadas. Un factor de es-
pecial importancia para la cooperacion es concertar y definir los pa-
peles, las funciones y las competencias de los distintos actores involu-
crados. Para ello, la GTZ ha desarrollado el enfoque PCM.

2. Gestion de la cooperacion al desarrollo de caracter
participativo (PCM)

2.1. Conceptos basicos

A fin de facilitar la comprension de lo expuesto en el presente capi-
tulo, se explicaran, en primer lugar, algunos conceptos basicos. Las
definiciones no pretenden ser ni las unicas validas ni las anicas aplica-
bles.Tienen que demostrar, mas bien, su eficacia en el area concreta
de trabajo, siendo recomendable reemplazarlas por otras mejores en
€aso necesario.

Por desarrollo se entiende un proceso configurado que permite pasar
de una situacion presente percibida como no satisfactoria a una situa-
cion futura que se considera mejor. La experiencia muestra que ese
proceso solo puede tener €xito si las personas concernidas se respon-
sabilizan de €l y si, en la medida de lo posible, implementan los cam-
bios por su propio esfuerzo. Por consiguiente, todo proceso planificado
de desarrollo depende de las necesidades y posibilidades de accion de
las personas afectadas.

La cooperacion al desarrollo pretende dar impulso a los procesos de
autoayuda y contribuir a que se desarrollen con éxito. La GTZ apoya a



sus organizaciones contraparte en su esfuerzo para fomentar el
proceso de desarrollo de los grupos destinatarios. Por grupos desti-
natarios se entienden aquellos grupos sociales en cuyo ambito

se procura lograr el cambio definido en el objetivo del proyecto o
del programa. La funcion de la GTZ puede ser también identificar,
primeramente, estructuras adecuadas del pais contraparte que se
propongan apoyar los procesos de cambio de ciertos grupos desti-
natarios, y ayudar en su organizacion. Las diferentes relaciones

de responsabilidad se derivan de las tareas que llevan a cabo los
participantes y de su esfera de competencia. Por ende, la GTZ habra
de asumir diferentes roles, segun el caso.

Por lo que toca a las organizaciones contraparte, en la Cooperacion
Técnica oficial de la Republica Federal de Alemania la instancia
politica responsable de presentar una solicitud de fomento es siem-
pre el gobierno del pais contraparte. Aunque la propuesta haya sido
formulada por otra organizacion, sera necesaria la aprobacion del
gobierno respectivo. Es importante no confundir el gobierno que
presenta la solicitud con las organizaciones gubernamentales o no
gubernamentales responsables de planificar y ejecutar el proyecto
(dado el caso, pueden ser varias entidades integradas en una red).
Estas ultimas se denominan organizaciones ejecutoras'y son las
organizaciones contraparte propiamente dichas de la GTZ!. La co-
operacion entre la GTZ y sus organizaciones contraparte se lleva a
cabo, generalmente, en el el marco de proyectos o programas.

La participacion esta considerada hoy como un criterio esencial de
calidad en la cooperacion al desarrollo. Por participacion se entien-
de la intervencion activa de las personas, grupos sociales y organiza-
ciones en los procesos de planificacion y de toma de decision que
los afectan.

2.2. Estructura basica de las relaciones de cooperacion

En el grdfico 2 se ilustra, de forma esquematica, la estructura basica
de las relaciones de cooperacion en la CT. La GTZ apoya, por encar-
go del BMZ, a una o varias organizaciones contraparte en la prepa-
racion y ejecucion de un proyecto o programa para fomentar los
procesos de autoayuda de los grupos destinatarios. Las organizacio-

1 Para distinguir entre el responsable politico y las entidades responsables de la implementacion de un pro-
yecto, se habla a veces de la instancia decisora en el plano politico y de la(s) organizacién(es) ejecutora(s)
propiamente dicha(s).



nes contraparte pueden ser estatales o privadas. Segun los princi-
pios de politica de desarrollo del BMZ y la GTZ, se considera es-
pecialmente importante intensificar la cooperacion con organizacio-
nes no gubernamentales. La cooperacion alemana se atiene al
principio de intervencion minima, y en cuanto a su volumen y con-
tenido se ajusta a lo que la contraparte (aun) no esta en condicio-
nes de aportar. La GTZ responde a las diferentes situaciones de
demanda existentes con una amplia gama de servicios que compren-
den desde la ejecucion de una obra aislada (p.ej. un estudio) hasta
la gestion de sistemas complejos.

Un factor decisivo para la cooperacion alemana es que el proyecto:

 esté orientado a satisfacer las necesidades de los grupos
destinatarios;

* fortalezca la capacidad de autoayuda de las personas afectadas;

* sea factible bajo las condiciones generales dadas;

» cree las condiciones necesarias para la persistencia de sus efectos,
es decir, para que perdure la situacion que se ha mejorado con su

ayuda.
Grafico 2:
Esquema basico de la cooperacion
Proceso de desarrollo
accion de los situacion futura /
situacion inicial grupos destinatarios mejora prevista
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2.3. PCM como enfoque para integrar los procesos de aportacion
de los diferentes actores de la CT

PCM es la sigla internacional de "Project Cycle Management" (gestion
del ciclo del proyecto). Con ello la GTZ no solo se refiere a la idea de
un ciclo de vida de un proyecto y a las funciones de gestion que han
de ser asumidas de manera continua mientras dure el proyecto, sino
también y principalmente a un modelo de reflexion que permita con-
figurar la cooperacion de tal forma que resulte productiva para todas
las partes involucradas. El principio mas importante para ello es que
los afectados participen en ese proceso.

El punto de partida de las reflexiones es, segun se ilustra en el grafico 2,

la diferenciacion existente entre los actores involucrados y sus respec-

tivos niveles de accion:

* los grupos destinatarios, en cuyo nivel debe tener lugar el proceso
de desarrollo al que se aspira;

* las organizaciones contraparte que ejecutan un proyecto o pro-
grama para que dicho proceso de desarrollo pueda tener lugar;

* la GTZ, que por encargo del BMZ o de otros comitentes / entes
financiadores apoya a estas organizaciones en la ejecucion de un
proyecto o programa aportando una contribucion para su fomento.

La consideracion diferenciada de cada nivel posibilita establecer relacio-
nes de cooperacion efectivas. En principio, cada actor debe configurar
por su cuenta el proceso en el seno del cual efectuara su contribucion
("gestion"). El punto de referencia comun es el objetivo de desarrollo.
Es necesario que los grupos destinatarios lleguen a un acuerdo sobre
qué mejora de la situacion de vida se formulara como objetivo de desa-
rrollo y sobre las medidas conducentes a ese fin. Si a nivel de las orga-
nizaciones contraparte lo que se pretende es ejecutar un proyecto o
programa para apoyar un proceso de autoayuda, se debera analizar y
elucidar, en primer lugar, como se desarrolla el proceso en los grupos
destinatarios, qué les impide llevarlo adelante por sus propios medios
(situacion inicial del proyecto) y cuales son las prestaciones "externas"
necesarias para que pueda tener lugar el proceso de desarrollo deseado
(objetivo del proyecto). La GTZ debe saber qué esta previsto realizar
en los dos niveles superiores grupos destinatarios y organizaciones
contraparte y qué se necesita para ello, a fin de poder determinar,a su
vez, la contribucion que prestara para apoyar el proyecto.



Grafico 3:
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Se deben conectar entre si los procesos de aportacion de las partes
que intervienen en la cooperacion de manera que colaboren conve-
nientemente al buen efecto del conjunto, con el proposito de alcanzar
la mejora de la situacion a la cual se aspira. La funcion de asesoramien-
to de la GTZ consiste, con frecuencia, en formular propuestas idoneas
para lograr una interconexion optima de las organizaciones contrapar-
te y los grupos destinatarios.

El grdfico 3 recoge estas reflexiones en un modelo diferenciado de
cooperacion. Los actores - los grupos destinatarios, las organizaciones
contraparte y la GTZ - y sus respectivos niveles de accion han sido
ordenados en sentido vertical. En el horizontal, se simboliza €l proceso
de aportacion de cada nivel, indicando su comienzo y su final. La iden-
tificacion de la demanda de las organizaciones contraparte y de la
GTZ se realiza partiendo en cada caso del proceso del nivel inmediato
superior, es decir, de "arriba hacia abajo". El éxito de las prestaciones
en un nivel se refleja en el nivel inmediato superior. La contribucion
alemana ha alcanzado su objetivo si, con su ayuda, se logra el objetivo
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del proyecto.Analogamente, el proyecto tiene €xito si, con su ayuda,
se concreta el proceso de desarrollo deseado.

Las relaciones de cooperacion son, en general, conducentes al fin pre-

Visto Si:

 corresponden a la demanda en el nivel inmediato superior;

* se atienen al principio de intervencion minima;

« satisfacen el criterio de la eficiencia economica;

* estabilizan a largo plazo el proceso en el nivel inmediato superior;

» corresponden a los objetivos superiores de los actores en materia
de politica de desarrollo.

La experiencia ha demostrado que la cooperacion es mas productiva

y satisfactoria si los participantes:

* han despejado cualquier duda acerca de las expectativas que cada
uno tiene respecto de los otros;

* han conseguido un amplio acuerdo sobre los objetivos;

* reconocen sus respectivas responsabilidades para el logro del ob-
jetivo y las asumen durante todo el proceso.

2.4. Nivel de accion de la GTZ

En los ultimos anos la GTZ atribuyo especial importancia a mejorar
la preparacion de las acciones de cooperacion. La experiencia habia
demostrado que una preparacion mas cuidadosa de los proyectos y
de su fomento mejoraba las condiciones para su ejecucion y las posi-
bilidades de asegurar la persistencia de sus efectos. Se llego a la con-
clusion de que un factor decisivo para el éxito de la cooperacion era
hallar la correcta interconexion de los distintos procesos de aporta-
cion de las partes involucradas. En este contexto se hizo especial hin-
capié en el principio de la intervencion minima.

La situacion inicial de la que parte la GTZ queda definida por la pro-
puesta de proyecto o de programa que presenta la contraparte y los
lineamientos de politica de desarrollo del comitente, es decir, del BMZ
(o de otros entes financiadores). La GTZ debe concebir sus prestacio-
nes y servicios de forma tal que satisfagan optimamente las exigencias
cualitativas de cada uno de sus clientes. Esto implica, con frecuencia,
la necesidad de concertar ideas e intereses divergentes?.

2 Los diferentes tipos de érdenes que definen las relaciones entre la GTZ y sus comitentes se describiran
en una publicacion por separado (en preparacion).



La GTZ ha estandarizado, con el nombre de "procedimiento F"3, el
procedimiento para la adjudicacion de 6rdenes con su principal comi-
tente, el BMZ. Lo que se expone a continuacion se refiere a ese pro-
cedimiento. Sin embargo, las reflexiones sobre la gestion de la coope-
racion de caracter participativo son también basicamente validas

para las relaciones entre la GTZ y otros comitentes. El procedimiento
concertado con el BMZ estipula que, en principio, es el gobierno del
pais contraparte el responsable de presentar al Gobierno aleman una
propuesta de CT, conforme al principio vigente de presentacion

de solicitudes. La GTZ asume a menudo funciones de asesoramiento
ya antes de la prestacion de una solicitud. En estos casos sin estable-
cer con ello un precedente para la decision ulterior a nivel politico,

la GTZ apoya a posibles organizaciones contraparte en €l proceso

de elaboracion de sus ideas respecto de un proyecto. La GTZ aporta
también ideas propias para una posible cooperacion, de acuerdo con
las pautas del BMZ en materia de politica regional y sectorial. Después
de analizar la solicitud bajo el aspecto de la politica de desarrollo y

de efectuar una preseleccion, el BMZ encarga (por lo general a la GTZ)
la formulacion de una apreciacion preliminar o de una oferta respecto
del procedimiento a seguir. La orden del BMZ marca el comienzo de
un proceso durante el cual la GTZ efectuara las contribuciones corres-
pondientes. En su transcurso se solucionan, en la medida de lo posible
y necesario, las cuestiones aun no resueltas con miras a la coope-
racion prevista y se concibe el aporte aleman de modo tal que puedan
producirse, previsiblemente, las mejoras deseadas en el nivel de las
organizaciones contraparte y de los grupos destinatarios.

En su estructura general, el proceso de contribucion de la GTZ com-

prende:

* la identificacion de la situacion inicial y del objetivo de la cooperacion;

¢ la concepcion de las medidas de fomento;

* la ejecucion de las medidas de fomento y su desarrollo ulterior con-
forme a las necesidades.

Esto significa, en concreto, lo siguiente: La GTZ analiza y evalua, en
primer lugar, la propuesta de cooperacion? con relacion a las necesida-
des manifiestas en el nivel de los grupos destinatarios. Examina la con-
cepcion del proyecto propuesto para determinar si satisface las nece-
sidades de los grupos destinatarios y si éstos la aceptan. Efectia una
evaluacion de la probabilidad de que la concepcion elaborada hasta

3 "F" significa "formalizado", refiriéndose a las relaciones de trabajo estandarizadas y a los instrumentos y
procedimientos formalizados que en ellas se emplean.

4 En caso de asumir funciones de asesoramiento antes de la presentacion de la solicitud por la contraparte,
la GTZ aplica los criterios de examen aqui mencionados, que le serviran de orientacion en la planificacion.
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ese momento se lleve a la practica con €xito, p.€j. en lo que atafie al
compromiso asumido por las organizaciones contraparte, a la disponibi-
lidad de recursos o a la relacion de los costos y beneficios. En este
proceso se atribuye especial importancia al hecho que el pais interesado
haya previsto encargar la ejecucion de las acciones a organizaciones
adecuadas y al tipo de apoyo que necesiten.Todo ello determinara la
contribucion alemana. En muchos casos, la asistencia prestada servira,
en primer término, para crear las condiciones necesarias para la coope-
racion deseada, mediante la aclaracion de los procesos a nivel de los
grupos destinatarios y de las organizaciones contraparte. La GTZ puede
ofrecer asesoramiento ad hoc antes de firmar el acuerdo interguberna-
mental (canje de notas). Ese servicio comprende desde la evaluacion
previa hasta la fase de orientacion abierta, pasando por el apoyo en la
concepcion del proyecto y de la estructura ejecutora>.

En mucho casos, la GTZ se enfrenta a problemas cuya solucion exige

un nivel de calificacion y de responsabilidad especifica que desborda la
capacidad de la contraparte en el momento de iniciarse la cooperacion.
Sin embargo, para asegurar la persistencia de los efectos del proyecto,
es de fundamental importancia que la contraparte retna dichos requi-
sitos en el curso del proyecto.A menudo, esto se puede conseguir distri-
buyendo las tareas y responsabilidades en una estructura diversificada
de organizaciones contraparte. La existencia de un conjunto de orga-
nizaciones y de grupos en un permanente proceso de concertacion es
la mejor manera de defender los intereses divergentes que se presentan
en todo proceso de desarrollo. En estos casos,la GTZ habla de una
"estructura pluralista”. El desarrollo puede verse obstaculizado o encami-
nado erroneamente si una organizacion - en muchos casos el Estado -
pretende armonizar prematuramente los diferentes intereses existentes.
Esos intereses son, en definitiva, 1a fuerza que impulsa el desarrollo.

Para identificar y concebir sus prestaciones, la GTZ aplica el método de
planificaciéon de proyectos orientada a objetivos (ZOPP), que pone tam-
bi€én a disposicion de las organizaciones contraparte, si €stas lo desean.

3. Planificacion de proyectos orientada a objetivos (ZOPP)

La planificacion de proyectos orientada a objetivos (ZOPP) es un
método para configurar los procesos de planificacion. No solo sistema-
tiza la planificacion sino que tiene también debidamente en cuenta

5 |os pasos de andlisis, evaluacién y decision de la GTZ, o bien el procedimiento acordado entre el BMZ y la
GTZ, para determinar si estan dadas las condiciones para una cooperacion se describen con mayor deteni-
miento por separado.



las necesidades de comunicacion. El ZOPP se basa en un concepto
especifico de lo que es la planificacion y su calidad. A continuacion,
se exponen los elementos esenciales del método.

3.1.  La planificacion como proceso de entendimiento

La planificacion es, ante todo, un proceso de aclaracion y de enten-
dimiento entre personas que se proponen modificar conjuntamen-
te una situacion. En su transcurso se elaboran los elementos de un
plan. Un plan es la intencion de hacer cierta cosa, proyectada hacia
el futuro. En €l se prevén las contribuciones necesarias para lograr
un objetivo determinado. Sirve de orientacion a todas las partes
involucradas para coordinar sus acciones encaminadas al objetivo
definido y posibilita un manejo racional de recursos en general
escasos. Dada la imposibilidad de prever todos los factores, es im-
portante que los plazos y el grado de detalle del plan sean realistas.
La inseguridad inherente a todo esfuerzo por anticipar un desarrollo
no significa que la planificacion sea superflua. Sin embargo, puede
ocurrir que ante ciertos problemas y condiciones generales la
planificacion del procedimiento a seguir suponga una limitacion
de las opciones de accion que resulte contraproducente. En esos
casos, el consenso sobre los objetivos y sobre el marco de accion
deberia servir de marco de referencia para actuar de forma que
permita alcanzar los objetivos. En el contexto del debate de fondo
sobre los limites de la planificacion, se alienta al personal de la
GTZ a ensayar también en el futuro otros caminos®.

En el pasado, la GTZ destaco la planificacion del contexto de las
demas funciones de gestion. Sin embargo, con frecuencia pudo com-
probarse que si los planes se entendian como una pauta rigida y
como una disposicion administrativa inflexible, ello dificultaba los
esfuerzos por la ejecucion flexible de los proyectos. Ademas, la GTZ
se ha dado cuenta de que la importancia que se atribuye a la plani-
ficacion y, en particular, hasta qué punto se consideran vinculantes
los planes elaborados, puede variar enormemente de un circulo
cultural a otro. Por este motivo, la GTZ asigna hoy la maxima impor-
tancia a los aspectos comunicativos y al caracter procesual de la
planificacion.

6 Véase al respecto los "Lineamientos para la gestion de las actividades de la Cooperacién Técnica alemana”,
elaborado por la Direccién General de la GTZ (agosto de 1995)
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3.2. Elementos de un plan y matriz de planificacion de proyectos
(MPP)

En el plan se definen los distintos elementos de un proyecto o
programa. Contiene, en particular, informacion sobre los siguientes
aspectos:

* ;Qué se aspira a mejorar en la situacion de vida de los grupos
destinatarios? (objetivo de desarrollo)

e ;Qué cambios se desean alcanzar en la manera de actuar de los
grupos destinatarios? (objetivo del proyecto, efecto de la actuacion
del proyecto)

* ¢Qué hay que lograr para que ese efecto se produzca? (resultados)

* /Qué aportes hay que prestar para lograr esos resultados? (actividades)

* ¢Qué recursos (humanos, materiales, financieros, de tiempo) se
necesitan para ejecutar las actividades? (cuantificacion de insumos
Y COStOSs)

* ;Qué condiciones generales deben estar dadas para que se puedan
lograr los resultados y los efectos? (supuestos)

* (Qué parametros senalan la aparicion de los efectos, resultados y
supuestos? (indicadores).

La importancia atribuida al objetivo de un proyecto y, con ello, las

razones que justifican la ejecucion del mismo, se expresan en la infor-

macion que indica:

* ;Por qué se desea lograr el objetivo del proyecto? ;A qué objetivo
mas amplio (estratégico, de politica de desarrollo) contribuye el
proyecto? (objetivo superior)

Las actividades, los resultados, el objetivo del proyecto, el objetivo de
desarrollo y el objetivo superior, junto con los respectivos supuestos,
describen la hipotesis de desarrollo de un proyecto. Con ello, queda
perfilada su légica inherente. Para representar de forma sistematica los
elementos del plan e ilustrar la l6gica que guardan entre si, se ha desa-
rrollado una matriz especial, la matriz de planificacion del proyecto
(MPP, denominada también "logical framework"), que ha sido integrada
en el método ZOPP.

Los elementos de la MPP deben elaborarse en el proceso de planifica-
cion. Dependiendo del grado en que las correspondientes casillas de la
MPP contengan informacion fidedigna, sera posible hacer una estima-



cion razonable de los riesgos’ que pueden amenazar el logro del objeti-
vo y la eficiencia economica de un proyecto y fundamentar la decision
sobre la conveniencia de su ejecucion. La validez de una MPP debe
verificarse permanentemente durante la ejecucion del proyecto.

3.3.  El procedimiento segun ZOPP

El ZOPP abarca diferentes pasos de andlisis y de planificacion que
sirven para determinar la situacion inicial, el sistema de objetivos y la
concepcion del proyecto. En la medida de lo posible, estos trabajos
habran de realizarse en equipo.Lla moderacion y técnicas especiales
de visualizacion, asi como la documentacion de todas las fases, sirven
de apoyo para la comunicacion y la toma de decisiones.

El método ZOPP se caracteriza por:

* la participacion de las personas o grupos concernidos y de todos
los actores importantes,

* un procedimiento iterativo y una aplicacion flexible,

* la busqueda de consenso,

* la transparencia en el analisis y en las decisiones,y

* la flexibilidad en el empleo de instrumentos adecuados en el
proceso de planificacion.

La experiencia indica cuales son los elementos que caracterizan un
plan solido y cual debe ser la calidad de la informacion. Un objetivo,
p-€j., sirve de orientacion si ha sido formulado con claridad y en
términos verificables, si es posible lograrlo con los recursos dados y
si las personas afectadas lo aceptan. Para que un plan en su conjunto
sirva de instrumento para orientar la accion es imprescindible que
haya consenso entre las partes involucradas sobre sus elementos y su
importancia. Para ello se requiere un proceso de entendimiento, que
se procura apoyar a través de la moderacion. La forma de trabajar

en talleres ha dado un buen resultado como foro de intercambio de
opiniones entre las partes involucradas. Pueden variar mucho de un
caso a otro, dependiendo, p.€j., de los temas abordados, los participan-
tes y la manera en que son realizados. Cada taller se organiza en fun-
cion de la finalidad especifica para la que ha de servir. En ningun caso
se deben confundir estos talleres con el método ZOPP propiamente
dicho ni reducir el proceso de planificacion al "taller ZOPP".

7 Para estimar los riesgos es particularmente importante determinar qué factores politicos, socioculturales,
economicos y ecolégicos pueden poner en peligro el cumplimiento de los supuestos.
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Los puntos de vista de los distintos participantes y afectados por un
proceso de planificacion pueden variar considerablemente entre si.

A fin de llegar a un entendimiento comun, deben sacarse en claro,
primeramente, las diferencias. Para ello se han integrado en el método
ZOPP las técnicas de visualizacion de Metaplan (p.ej. mediante tar-
jetas), el trabajo en equipo y la moderacion. La documentacion per-
manente es otro elemento basico del ZOPP, ya que es posible que se
sumen nuevos actores a medida que se desarrolla un proyecto.

El método ZOPP se aplica en cada caso segun lo que resulte necesario
aclarar y determinar en el ciclo del proyecto. El analisis de participan-
tes, el analisis de problemas, el analisis de objetivos y el analisis de
alternativas son pasos que sirven para definir los objetivos y las estra-
tegias necesarias para alcanzarlos. El método ZOPP permite emplear
todos los instrumentos, técnicas y procedimientos adecuados para lle-
var a cabo los pasos de analisis en un contexto cultural dado (p.e€j. pro-
cedimientos de evaluacion ecologica o economica; relevamientos de
datos "base-line"; estudios sectoriales; instrumentos para el analisis de
las relaciones de interaccion; técnicas de toma de decision).

Para poder llegar a un entendimiento entre todas las partes involucra-
das es imprescindible que todas ellas hayan tenido la debida participa-
cion en el proceso preparativo del proyecto. Esto vale en especial para
los grupos destinatarios cuya situacion de vida y de trabajo se preten-
de modificar. Una de las caracteristicas decisivas de la calidad del
ZOPP es el hecho de que todos los que intervienen directamente en
un proyecto o se ven afectados por €l puedan exponer, en el proceso
de consenso y elucidacion, sus puntos de vista sobre los problemas y
potenciales existentes, para incrementar asi la relacion entre los apor-
tes y la realidad, y su aceptacion en el marco del proyecto.

Sin embargo, la experiencia indica que, a menudo, no se alcanza el
nivel de calidad deseado en el analisis y la planificacion de caracter
participativo. De la misma manera que el método ZOPP fue equipara-
do, en muchos casos, con el "taller ZOPP", con frecuencia también la
participacion de las partes involucradas ha sido confundida con la
mera presencia de representantes de los grupos destinatarios en "el"
taller - sin tener en cuenta, p.€j., €l abismo cultural que pueda separar-
los de ese tipo de reuniones. Hoy se dispone de técnicas adecuadas
para aplicar una metodologia flexible, desarrollando conjuntamente



con los grupos sociales concernidos los pasos de planificacion y de
evaluacion apropiados. En este contexto cabe destacar, en particular, el
procedimiento de evaluacion participativa ("participatory appraisal",
en inglés), cuya aplicacion ha dado buenos resultados. Esta previsto
intensificar el empleo de esas técnicas en el marco del método ZOPP.

Puede constatarse, en resumen, que el método ZOPP ha sido aplicado

con frecuencia de manera excesivamente rigida y ritualizada. La fuerte

concentracion en las estructuras logico-racionales de la matriz de pla-

nificacion del proyecto ha tenido por consecuencia que no se dedicara

la atencion debida al proceso participativo de elucidacion y consenso

que precede a su elaboracion. En muchos casos, se descuido también

el aspecto igualmente importante de la definicion de los roles y las

responsabilidades de las diferentes partes involucradas. En vista

de lo anterior, es necesario senalar que el método ZOPP s6lo posibili-

tara la mejora de la calidad de los proyectos si

* es aplicado con flexibilidad en el curso de la planificacion entendida
€COmo Proceso;

* es empleado también para aclarar y definir los objetivos, expectativas,
roles y responsabilidades de las diferentes partes involucradas.

3.4. Instrumentos directores de la ejecucion de los proyectos

La funcion de gestion en la fase de ejecucion no se limita a llevar a la
practica el plan acordado. La responsabilidad de direccion incluye,
ademas, la continua verificacion y adaptacion de lo planificado. La GTZ
ha desarrollado otros instrumentos y procedimientos formalizados
que apoyan el cumplimiento de esas tareas de gestion. El método es
el mismo en todos los casos, siendo posible aplicar esos elementos en
todo el ciclo de un proyecto. La matriz de planificacion del proyecto
sirve de fundamento l6gico. En base a esa estructura, se han introduci-
do los siguientes elementos:

» plan de operaciones;

* monitoreo y evaluacion (M+E);

* informe sobre el avance del proyecto;

» control de avance del proyecto.

El plan de operaciones tiene por finalidad detallar las actividades
expuestas en la matriz de planificacion del proyecto en fases de eje-
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cucion claramente delimitadas en el tiempo, asignar los correspon-
dientes recursos humanos, materiales y financieros, asi como las res-
ponsabilidades para la ejecucion, y determinar el cronograma. Se
dispone para ello del formulario GTZ-Form 21-50.

El seguimiento y evaluacion (S+E; véase la publicacion n°® 229 de la
GTZ) es un instrumento para la conduccion interna de un proyecto.
Hace posible la continua observacion y evaluacion del avance del
proyecto. El S+E no solo se refiere a los resultados y las actividades,
sino que se extiende también a los efectos, tanto planificados como
no previstos ("impact monitoring"),y a las condiciones en el entor-
no del proyecto. El S+E constituye también la base para la presenta-
cion de informes.

El informe sobre el avance del proyecto (véase GTZ-Form 24-26)
es el procedimiento empleado para la elaboracion de informes a
cargo del asesor principal / coordinador de la GTZ en el proyecto
(AP), presentados por éste a la division responsable de la orden
en la Central, asi como por esta ultima al BMZ.

El control de avance del proyecto (véase GTZ-Form 23-18) es una
verificacion sistematica de la planificacion, la ejecucion y los efectos
de un proyecto. Su ejecucion corre a cargo de expertos indepen-
dientes.

También aqui vale el principio expuesto anteriormente: estos ins-
trumentos solo desplegaran su utilidad si estan orientados a los
fines previstos, si son empleados con flexibilidad y si su aplicacion
es aceptable en el contexto cultural dado.
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