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INTRODUCCION DE LOS EDITORES

El Seminario "Financiamiento de Pequefios Proyectos de Desarrollo",
cuyos resultados se presentan en esta memoria, fue patrocinado por la
Fundacidén Alemana para el Desarrollo, el Consejo de Fundaciones Ameri-
canas de Desarrollo -SOLIDARIOS-, la Asociacidén Latinoamericana de Ins-
tituciones Financieras de Desarrollo -ALIDE- y el Instituto Interameri-
cano de Cooperacidén para la Agricultura -IICA-.

La organizacidén del Seminario estuvo a cargo del Instituto de Desa-
rrollo Social y Promocién Humana -INDES- y del Centro Interamericano pa-
ra el Desarrollo Social -CIDES-, de la Organizacidén de Estados America-
nos -OEA- y se llevd a cabo en Buenos Aires, Argentina, del 4 al 14 de
octubre de 1982.

Desde octubre de 1974, fecha del primer contacto entre el IICA y
la Fundacidn Alemana para el Desarrollo, se han realizado una serie de
seminarios anuales, de los cuales se han editado los informes respecti-
vos.

La actividad realizada en Buenos Aires, ademds de ir encaminada a
la blisqueda de medidas destinadas a hacer mis eficaz el trabajo de las
organizaciones que impulsan los pequefios proyectos, sirvid también pa-
ra reafirmar la solidaridad que existe entre quienes trabajan con las
organizaciones campesinas apoyando el establecimiento de un sector de
economia de interé&s social, o Tercer Sector de la Economia, como parte
del proceso de desarrollar una sociedad mds armdnica, prospera y justa.

El informe incluye los trabajos presentados por expertos de organi-
zaciones y entidades que preparan y ejecutan pequefios proyectos; asi
mismo recoge, a través de la Relatoria y Conclusiones, el trabajo de
los grupos y las discusiones que se llevaron a cabo.

Entre las ideas que surgieron del Seminario, nos parece que puede
ser 4til destacar a continuacidn, aquellas que a nuestro modo de ver
constituyen los fundamentos sobre los cuales se podria construir la
teoria y la practica de un sdlido desarrollo humano y econdémico de los
grupos de menores recursos.

El principal papel de los organismos y entidades de desarrollo de-
be ser facilitar y catalizar la dindmica de grupo de las personas a las
que se quiere apoyar, desarrollando para ello metodologias y técnicas
apropiadas.
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El trabajo de las entidades de desarrollo y de los expertos o cua-
dros que trabajan con organizaciones o grupos debe basarse en una elabo-
racién doctrinaria, técnica y metodoldgica mis profunda.

Parte del contenido de esa elaboracién doctrinaria tiene que partir
de la idea de que los pequefios proyectos deben ir dirigidos ante todo a
promover los valores de justicia, solidaridad, participacién y dignidad
de la persona.

El disefio y ejecucidn de los pequefios proyectos de desarrollo debe
tender a superar ciertas condiciones de la sociedad que perpetiian la
marginacidén de sectores importantes de la poblacidn y la distribucidn
inequitativa de recursos y oportunidades. Entre estas condiciones esta
el deterioro econdmico y productivo, la tecnologia obsoleta o inadecuada,
el aislamiento de los procesos politicos, la desarticulacidn social y
la pérdida de identidad cultural.

El desarrollo de las fuerzas de grupo, el trabajo conjunto y coope-
rativo y la potenciacién de las capacidades sociales son medios necesa-
rios, pero no suficientes.

Es preciso que exista ademds la sancidn de politicas piblicas y la
realizacidn de esfuerzos dirigidos a otros planos de la realidad social
orientados -al desarrollo de comportamientos solidarios y al bienestar de
la poblacidn.

Los editores, confiando en que la promocidén de ideas y experiencias
que contiene el informe han de contribuir a mejorar las condiciones de
vida del hombre del campo de América Latina, sugieren a las personas
que lean este documento, que lo den a conocer y si es posible, que lo re-
produzcan, con el fin de que este mensaje de desarrollo y solidaridad lle-
gue a los promotores sociales, dirigentes de cooperativas, cuadros y fun-
cionarios del continente.

Para el IICA constituye un privilegio poder presentar este documento
que trata de mostrar fielmente el desarrollo de los temas y el resultado
del Seminario correspondiente a 1982,

Ing. Rodolfo Martinez Ferraté Dr. Enrique Vigués Roig

EDITORES




Los editores agradecen al Lic. Roberto Cruz Sandoval
su colaboracidn en el trabajo editorial, a Isabel
Bolafios y Luisa Marazzi 1la preparacidén del trabajo

/. . .=
mecanSgrafico y al Sr. Juan Mata en la impresidn.



INTRODUCCION DE LA DSE

A. GENESIS

Desde 1974, el Centro de Desarrollo Econdmico y Social viene
apoyando en forma continua y sistemitica eventos destinados a fomen-
tar el desarrollo del sector informal en los paises latinoamericanos.
Los seminarios realizados hasta el presente con el propdsito de com-
batir la pobreza de este sector, abordaron los siguientes temas:

1. "Cooperacidn, extensidén y desarrollo', 1974, Santo Domingo,
III-F 6/74.

2. " Fomento de los organismos de autoayuda con el concurso de
corporaciones de desarrollo', 1975, Bonn, Aquisgrin,Bruselas,
La Haya, Berlin (Oeste) y Viena, III-S 30/75.

3. "Fomento de formas asociativas de produccidn en el medio
rural", 1976, La Catalina, San José, III-S 15/76.

4. "Las interrelaciones entre produccidn, comercializacidn y
financiamiento en asociaciones campesinas", 1977, Tegucigalpa
y Managua, III-S 18/77.

5. "Organizaciones de autoayuda y centrales de servicios", 1978,
Asuncidén y La Paz, III-F 1/78.

6. "El crédito a grupos marginales', 1979, Quito y Punta Carnero,
S 34-33-79.

7. "Planificacidn, financiamiento y realizacidn de programas de
construccidn de viviendas en asentamientos marginales de
América Latina', 1980 Berlin (Oeste), S 34-31-80.

8. "Alternativas de crédito a grupos marginados', 1981, Berlin
(Oeste) y Bonn, S 34-66-81.

De lo anterior se desprende que, en cuanto a su contenido, los
diferentes eventos se hallan orga@nicamente relacionados entre si,
ademids de que, en cada caso, fueron concertados con las instituciones
colaboradoras y los participantes en eventos anteriores, de manera que
todo el ciclo de seminarios constituye una profundizacidn continua en
la problemdtica de un trabajo de desarrollo orientado en funcidn
de las necesidades badsicas de la poblacidn, que examina los siguientes
aspectos parciales:

- Tareas de asesoria rural (1974).

- Formas de organizacidn, funciones y metas de las IFA 1/
(1975).

- Promocidn de formas de produccidn comunitaria (1976).

- Interdependencia entre produccidn y comercializacidn de la
produccidén agricola y su financiamiento (1977).

1/

=" IFA: Instituciones de fomento de las organizaciones de
autoayuda.




- Las experiencias de centrales de servicios privadas y esta-
tales en el campo de la comercializacidn de productos agri-
colas de las 0dA 2/ (1078).

- Visidn conceptual de diversos programas de pequefios créditos
(1979).

-~ Analisis de proyectos integrados de vivienda minima para
grupos marginalizados (1980).

- Sistematizacidn de los resultados de evaluacidén de programas
de pequeiios créditos (prerrequisitos, medidas complementa-
rias antes y durante la fase de implementacidn y control -
1981).

Los resultados de todos estos eventos estan orientados ante to-
do en un sentido practico y concebidos con miras a su realizabilidad
y posibilidad de aplicacidn, es decir, que pueden ser llevados di-
rectamente a la practica, constituyendo asi un aporte cierto al
desarrollo de los paises de América Latina.

En el caso del presente seminario se trataba del tercer evento
desde 1979 en torno al tema especial del crédito a pequefios proyectos
de desarrollo, destinado principalmente a profundizar en algunos
aspectos importantes del tema.

Ya en 1978, durante el seminario en Paraguay, la directora del
Instituto Argentino de Desarrollo Social y Promocidn Humana (INDES)
le habia propuesto a la DSE la celebracidon de un seminario conjunto
en la Argentina, solicitud a la que 86lo en 1982 fue posible acceder,
debido a compromisos anteriores de cooperacidn con otras institucio-
nes latinoamericanas. En un principio, la realizacidn del seminario
habia sido proyectada para el mes de mayo de 1982, pero, a causa
del conflicto de las Malvinas, hubo de ser aplazada para octubre de
1982.

B. INSTITUCIONES COLABORADORAS

El INDES, institucidn colaboradora a nivel local, mantiene
estrechas relaciones de trabajo con el Centro Interamericano para
el Desarrollo Social (CIDES), un instituto de la Organizacidn de
Estados Americanos. Dado que el CIDES disponia de suficientes expe-
riencias en materia de seminarios sobre fomento de la autoayuda,
similares a las de la DSE, era 1ldgico que &sta aprovechara la coope-
racidén del CIDES.

1/
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Ademds de ello estaba prevista la colaboracidn de las siguien-
tes instituciones vinculadas desde hace muchos anos a las activida-
des de la DSE en este campo:

- El1 Consejo de Fundaciones Americanas de Desarrollo,
SOLIDARIOS.

- El Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricul-
tura, IICA.

- La Asociacidn Latinoamericana de Instituciones Financieras
de Desarrollo, ALIDE.

Las instituciones colaboradoras argentinas habian contratado
para este efecto a un coordinador local encargado de actuar como
moderador del evento y - como Feedback - de presentar cada noche una
sintesis de los contenidos de las ponencias y discusiones, asi como
de los resultados obtenidos en los grupos de trabajo correspondientes.

C. PARTICIPANTES

Todos los participantes no argentinos actuaban en representa-
cidén de instituciones estrechamente relacionadas con las entidades
coauspiciadoras del evento, a saber, SOLIDARIOS, IICA o ALIDE. La
coordinacidn correspondiente estaba a cargo de la DSE. Los parti-
cipantes argentinos fueron designados por las instituciones locales
INDES/CIDES, salvo algunos funcionarios de bancos de desarrollo,
nombrados e invitados por ALIDE.

Merced a la cooperacidén con SOLIDARIOS, el IICA y ALIDE, insti-
tuciones especializadas en la materia, asi como con las institucio-
nes argentinas INDES Y CIDES, la DSE logrd - al igual que en los
dos seminarios anteriores sobre la misma temadtica ( S 34-33-79
(ex) y S 34-66-81) - interesar a un grupo de eminentes tedricos y
expertos latinoamericanos dispuestos a aportar sus conocimientos y
experiencias en materia de pequefios créditos. En virtud de la
participacidn de SOLIDARIOS, del IICA y de ALIDE, se asegurd que
tanto el sector piiblico como el privado estuvieran representados
en forma adecuada, dando cumplimiento asi al propdsito de la DSE
en el sentido de reunir en el seminario a instituciones prestadoras
e instituciones prestatarias. Ya en fecha anterior las institucio-
nes colaboradoras argentinas habian proyectado realizar un seminario
nacional sobre el tema, que luego revistid caracter internacional,
por lo cual convenia establecer una proporcidn adecuada entre los
expertos argentinos y los expertos extranjeros. A los 18 delegados
argentinos vinieron a sumarse 27 huéspedes procedentes de otros
paises latinoamericanos y del Caribe.

Los 45 participantes en total, se repartian asi:

Argentina 18 Chile 1 Haiti 1




Bolivia 1 Repiiblica 4 Honduras 2
Dominicana

Brasil 1 Ecuador 3 México 1

Colombia 2 Estados Unidos 2 Peri 1

Costa Rica 3 Guatemala 2 Uruguay 3

El IICA y SOLIDARIOS estuvieron representados, cada uno, por
dos funcionarios; ALIDE, la OEA y la DSE, por uno, en cada caso.
En representacidn de las fundaciones miembros de SOLIDARIOS asis-
tieron 13 expertos, mientras que el grupo de ALIDE estuvo represen-—
tado por 7 funcionarios directivos de bancos de desarrollo. Ademas
acudieron al evento representantes de 11 organizaciones de desarrollo
privadas independientes asi como de cuatro instituciones estatales.

Por invitacidn de la DSE tomaron parte 26 delegados, cuya parti-
cipacidn fue co-financiada pro SOLIDARIOS y el IICA. Con ALIDE se habia
convenido en que la DSE se haria cargo de los gastos correspondientes a
cuatro delegados extranjeros y que cuatro banqueros de desarrollo de
otras ciudades argentings distintas a Buenos Aires acudirian por
cuenta propia.

D. OBJETIVO Y CONTENIDO DEL SEMINARIO

En los paises en desarrollo, los proyectos pequefios y muy peque-
fios s0lo raras veces pueden contar con créditos bancarios. Hasta
los mismos bancos de desarrollo exigen garantias exageradas y asumen
frente a ellos una actitud mds bien critica y negativa. Ello no
obstante, la experiencia demuestra que los pequefios créditos pueden
ser rentables y seguros, siempre que se cumpla una serie de otros
requisitos. Al igual que en los dos seminarios anteriores que la
DSE realizara sobre el mismo tema (1979 y 1981), también en el
presente certamen ocuparon el primer plano diferentes aspectos de
la concesidn de pequefios créditos, asi como las condiciones por cumplir
y los demds programas complementarios de fomento. Las experiencias
que los expertos habian podido reunir en materia de cré&ditos para
pequeiios proyectos de desarrollo contribuyeron eficazmente a la
sistematizacidn ulterior de este campo. En especial, se tenia el
propdsito de analizar los &xitos y puntos débiles del financiamiento
de pequefios proyectos, ademds de brindarles a los participantes la
oportunidad de obtener una visidn clara sobre los requerimientos mi-
nimos con respecto al financiamiento de pequenos proyectos de desa-
rrollo, asi como sobre la institucionalizacidn de este trabajo en
favor del sector informal de la sociedad. Como punto de partida
se pensaba tomar el andlisis del tipo y de la importancia de los
pequeiios proyectos de desarrollo, de sus problemas de financiamiento,
asi como de su significado para el desarrollo regional. Mediante el
intercambio de opiniones entre los expertos vinculados a institu-
ciones de desarrollo piiblicas y privadas se buscaba mejorar la
actitud de las instituciones financieras frente a los pequenos
proyectos de desarrollo. En general, el seminario estaba destinado




a prestar una contribucidn eficaz a la consolidacidn en América
Latina del movimiento de autoayuda orientado hacia la satisfaccidn
de las necesidades basicas de la poblacidn.

Para alcanzar los objetivos mencionados, se habian definido
como temas de fondo cinco puntos prioritarios, a saber:

1) Naturaleza y significacidn de los pequefios proyectos de
desarrollo:

a.
b.
c.

aspectos dinamizadores e innovadores;

su financiamiento por la via del subsidio y del crédito;
calidad, suficiencia y oportunidad de los recursos
asignados.

2) Operatoria de los pequefios proyectos de desarrollo:

a.

b.

C.

aspectos generales de la administracidn de pequefios
proyectos, para el logro de una mayor eficiencia y
efectividad;

aspectos especiales relativos a la coordinacidn inter-
institucional (eficiencia, efectividad);

aspectos metodoldgicos de la formulacidn y ejecucidn
de pequefios proyectos (eficiencia, efectividad).

3) Programas complementarios:

a.
b.

c.
d.

su naturaleza y caracterizacidn;

sus caracteristicas indispensables con miras al objetivo
de la implementacidn de los pequeiios proyectos de
desarrollo;

su financiamiento;

calidad, suficiencia y oportunidad de los recursos
asignados a los mismos.

4) Evaluacidn de pequefios proyectos de desarrollo:

a.
b.
c.
d.

importancia y significacidn;

aspectos evaluables;

tipos de evaluacidn;

alcances y limitaciones de los sistemas de evaluacidn
en uso.

5) Institucionalizacidn de los pequeiios proyectos de desarrollo:

a.

b.

importancia y significacidén de la tematica; aspectos
relativos a la potencialidad, vulnerabilidad, permeabi-
lidad y continuidad de los pequenos proyectos;

la relacién de los pequeiios proyectos con las politicas,
planes y programas de desarrollo;

la relacidn de las instituciones de financiamiento con

los pequefios proyectos de desarrollo, potencialidades
y restricciones;
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d. estrategias para incrementar la institucionalizacidn de
los pequeinios proyectos de desarrollo;

e. evaluacidn de la institucionalizacidn de pequeiios proyec-
tos de desarrollo.

E. METODOLOGIA Y DESARROLLO DEL SEMINARIO

El seminario fue preparado conjuntamente por las institucio-
nes auspiciadoras INDES y CIDES, con la intervencidn decisiva de
la DSE, que se hizo cargo de coordinar los preparativos con las
demis instituciones colaboradoras, SOLIDARIOS, IICA y ALIDE.

Ademas de ello, la DSE nombrd a un coordinador regional, quien
colabord en la preparacidn tematica del seminario y en su realiza-
cidn practica y quien habia cooperado ya eficazmente en los tres
eventos anteriores de la DSE con este grupo meta y dirigido junta-
mente con el funcionario competente de la DSE el seminario anterior
S 34-66-81 "Altewnativas de cnédito a grupos manginados”. Por otra
parte, habia revisado en su dia la {ltima versidn de los resultados
del citado seminario, de manera que su colaboracidn ofrecfa la
garantia de una continuidad técnica, razén por la cual actud como
moderador suplente.

La organizacidn y realizacidn del seminario estuvieron a cargo
de las instituciones locales INDES/CIDES. Como en los seminarios
anteriores, tambi&n en &ste, uno o varios de los expertos abordaron
cada uno de los temas principales. S8lo en pocos casos los parti-
cipantes tuvieron oportunidad de estudiar los documentos de trabajo
con antelacidn, de manera que la mayor parte de los autores leyeron
sus ponencias integras en el pleno. El tercero de los cinco temas
fue tratado en los marcos de un panel: cuatro expertos con posicio-
nes muy diferentes y de distinta nacionalidad, expresaron sus pun-
tos de vista sobre el tema. Después de cada ponencia tuvo lugar
una discusidn en pleno, y a continuacidn los participantes reparti-
dos en cuatro grupos de trabajo trataron de elaborar y formular
conclusiones y recomendaciones con respecto a los temas individua-
les del seminario.

Los resultados obtenidos en los dos seminarios anteriores les
sirvieron a los grupos de trabajo de marco de referencia para
ajustar los resultados de su trabajo a determinados aspectos y
evitar asi el peligro de las generalizaciones, y para hacer estos
resultados mads facilmente comparable y facilitar un resumen de ellos
en la segunda fase del seminario.

El esquema estructural preestablecido fue el siguiente:



1) 1Identificacidn de la problemdtica a fin de dar respuesta
a las preguntas que se plantearan durante la discusidn del tema.
Las respuestas podian basarse en reflexiones conceptuales, tedricas
o doctrinarias o resultar de las experiencias adquiridas en la rea-
lizacidn de pequeiios proyectos de desarrollo.

2) Presentacidn de las posibles alternativas, a fin de supe-
rar los problemas identificados anteriormente. Estas alternativas
pueden resultar de las perspectivas citadas en el numeral 1.

3) Anialisis evaluador de las alternativas, es decir, identifi-
cacidn de los aspectos que fomentan la adecuacidén y la factibilidad
de los pequeiios proyectos de desarrollo, asi como de aquéllos que
ofrecen obstdculos y dificultades en el momento de la toma de
decisiones.

4) Propuestas de accidn como resultado de las reflexiones
sobre los problemas existentes y del andlisis de las alternativas
examinadas.

Otra orientacidn para el trabajo en grupo consistia en que los
resultados debian ser "elaborados con minas a La sistematizacién de
Las perspectivas individuales de Las instituciones dedicadas al §i-
nanciamiento y a La nealizacibn de proyectos de aquellas que
ogrecen servicios complementarnios. En este proceso, Los grupos de
tabajo deben estructuran sus debates de tal manera que nesulte
posible identificar Las perspectivas correspondientes, negistrando
exactamente Los problemas generales, Los puntos de vista divergen-
tes, asl como £as necesidades constatadas en cada caso, pero no
apneciadas como tales porn todos Los interlocutornes”.

Los resultados elaborados por los cuatro grupos de trabajo
sobre cada tema parcial fueron presentados en sesidn plenaria.
A continuacidn tuvo lugar un debate sobre estos resultados provi-
sionales a fin de emmendar su contenido. Luego, el relator de cada
grupo de trabajo procedid a revisar los resultados para incluir en
ellos las sugerencias de mejora o modificacidn.

El sexto dia de labores del seminario se formaron otros cinco
grupos de trabajo encargados de analizar de nuevo los resultados
obtenidos en los grupos de trabajo anteriores con respecto a un
tema determinado y de formular un resultado coherente, procurando
en especial eliminar repeticiones, hacer mas transparentes ciertas
coincidencias y, en lo posible, prevenir contradicciones.

La primera mitad del {iltimo (sétimo) dia del seminario estuvo
reservada a la presentacidn de informaciones adicionales: cuatro
delegados informaron sobre sus experiencias con pequeiios proyectos
de desarrollo en Argentina, México, Repiiblica Dominicana y Ecuador.
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La sesifn final se dedicd a la presentacidn y discusidn de los re-
sultados elaborados por los nuevos grupos de trabajo. Aqui se puso
de manifiesto que algunos grupos de trabajo o sus relatores habfan
incluido aspectos nuevos que, en parte, dieron lugar a agitados
debates. Igualmente result§ claro que los informes de los cinco
grupos de trabajo eran demasiado extensos y que durante la {ltima
sesidn no se lograria obtener un consenso unfnime de todos los
delegados en todos los puntos, como para presentar, antes de clau-
surar el seminario, un documento aprobado por el pleno.

El representante de la DSE propuso entonces que, tomando en
consideracidén todas las propuestas de emmienda, los resultados
fueran revisados y presentados a las instituciones auspiciadoras
del evento antes de su envio a los participantes en el mismo. Los
participantes propusieron que se constituyera una comisidn encarga-
da de compendiar los resultados, lo que no se hizo. En vez de ello,
el moderador y su suplente se declararon dispuestos a hacerse cargo
del trabajo de revisidén y de elaborar los informes del seminario -
trabajo que cumplieron debidamente a finales de 1982.

F.  RESULTADOS

Con miras a una actualizacidn de los resultados obtenidos en
los seminarios celebrados anteriormente sobre el mismo tema, se
habia delineado de antemano la estructura de los resultados por
obtener en el presente evento. Los participantes recibieron como
documento de base las conclusiones del seminario anterior SE 34-66-81
que constituyd el esquema orgédnico al cual habfan de atenerse en su
trabajo de grupo.

Cabe mencionar que en los informes del moderador y de su su-
plente, reproducidos mas adelante, se recogen una serie de conclu-
siones del seminario que tanto desde el punto de vista conceptual-
tedrico como también préctico pueden darle nuevos e importantes im-
pulsos al movimiento de autoayuda en América Latina.

Los resultados indirectos del seminario merecen especial mencifn,
a saber:

Desde hace afios la DSE viene empefiada en reunir en un foro a
representantes de las instituciones de fomento de la autoayuda y de
las instituciones financieras de desarrollo, tratando asi de actuar
como mediadora entre SOLIDARIOS Y ALIDE. Desde 1979, la DSE logrd
que ALIDE tomara parte directamente en este tipo de eventos, lo que
tuvo por comsecuencia que, ya durante el presente seminario, ambas
organizaciones centrales firmaran el 12 de octubre de 1982 en Lima
un contrato de cooperacidn, asi que ahora los miembros de SOLIDARIOS,
poco a poco, estén siendo conocidos entre los bancos de desarrollo,
que ciertamente acabaran por otorgarles la fiabilidad comercial
deseada.




Fue esta la primera vez en que la Asociacidn Latinoamericana
de Organizaciones de Promocidén, ALOP,asistiera como invitado a un
evento tal de la DSE. Fundada en 1979, la ALOP fomenta igualmente
la ayuda a la autoayuda realizando actividades de capacitacidn y de
asesoramiento entre los campesinos; tiene miembros en varios paises
latinoamericanos, dispone de un fondo de desarrollo y colabora con
el Comité Alemdn "Campaiia Mundiaf contra el Hambre, Accibn pro
Desaollo, FAO".

Su actual Secretario Ejecutivo es el Lic. Carlos Arrobo Rodas; el
Secretario Adjunto es el Dr. Jurgen Grabner, antiguo colaborador del Ser-
vicio de Voluntarios Alemanes. La sede de la ALOP es Quito, Ecuador. Du-~
rante el seminario, el Sr. Grabmer y el Secretario General de SOLIDARIOS,
Sr. Enrique Fernindez, convinieron en proponerles a los drganos decisorios
de sus respectivas instituciones una cooperacidn interinstitucional.

G. EXCURSION

La presentacidén de cuatro ejemplos practicos de pequefios pro-
yectos de desarrollo el @ltimo dia del trabajo tedrico del semina-
rio, sirvid particularmente a la preparacién de la excursidn, puesto
que vgrios delegados argentinos no tenian ninguna experiencia con
proyectos de esta 1ndole, algunos de los cuales se planeaba visitar
durante la excursidn. Los dos lugares de excursidn: Goya, Provin-
cia delCorr1entes, y Reconqulsta, Provincia de Santa Fe, se hallan
situadog- al nordeste del pais, a orillas del Parana, a dos horas
de yuglo de Buenos Aires. El nordeste argentino cuenta entre las
regiones menos desarrolladas del pais.

El primer dia de la excursidn, los participantes escucharon
prlmero en el Instituto Provincial del Tabaco (IPT) una introduc-
cidén a la prqblematlca especial del desarrollo regional. Todos los
huespeaes no argentinos se dieron cuenta muy pronto de que el
concepto de 'mang&nal&dh " es definido en Argentina de otra manera
que en los demds paises del Subcontinente (aqui se suele designar
como marginal todo lo que revela atraso o subdesarrollo) Los tama-
fios de las empresas no constituyen de por si ninguna caracteristica,
lo que facilmente se explica por la relacidn entre tierra y mano de
otra, que es:completamente distinta a la que prevalece en casi todos
los paises latinoamericanos. La causa de ello reside en la escasa
poblacidn del: pais.

‘Pespués de la discusidn el grupo visitd una fabrica tabacalera,
dependiente del citado Instituto y organizada sobre bases coope-
rativas. “Ademids de realizar actividades de asesoramiento y prestar
ayuda técnica a pequeiias cooperativas, la fabrica les compra la
cosecha de tabaco, garantizidndoles a los productores un precio
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minimo en &pocas de fluctuacidn de la demanda. De esta manera se
logrd estabilizar los ingresos de las cooperativas tabacaleras y
reducir el éxodo rural.

Por la tarde se visitaron algunas cooperativas tabacaleras a
unos 150 km de Goya, y luego, por la noche, tuvo lugar una reunidn
informal en una gran cooperativa visitada anteriormente, a la que
acudieron 300 invitados, aproximadamente. Todas las cooperativas
que figuraban en el programa de visitas son fomentadas por el IPT
y el INDES.

El segundo dia de la excursidn comenzd con un viaje en barca,
por el Parand, a Reconquista, ciudad situada a 40 km. rio abajo.
La primera visita fue al Instituto de Cultura Popular (INCUPO).
dedicado principalmente al fomento y la capacitacidn de lideres
campesinos. Debido a las grandes distancias, estas actividades
se realizan por radio y mediante el envio de revistas y materiales
de informacidn, asi como por medio de visitas sistemdticas del
personal de asesoramiento a los campesinos. Otro instrumento mis
es la formacidon de lideres en un centro-residencia propio, a modo
de campus, que igualmente fue visitado por el grupo del seminario.
El INCUPO dispone de excelentes medios de comunicacidon (documentos
de trabajo, revista especializada, emisora de radio) y, sobre todo,
de personal experimentado y muy eficaz. E1 INCUPO colabora con
la Fundacidn para el Desarrollo en Justicia y Paz (FUNDAPAZ). Los
delegados tuvieron oportunidad de conocer las concepciones de
fomento desarrolladas por el INCUPO y la FUNDAPAZ. Alli se puso
nuevamente de manifiesto qué diferentes son las formas que adopta
la pobreza en un pais tan extenso como la Argentina, y como se dis-
tinguen en consecuencia las medidas tomadas para contrarrestarla.
En esta parte de la Argentina, ciertas formas juridicas indetermi-
nadas de tenencia de la tierra suelen a menudo impedir el descuaje
de la tierra cultivable que supone relativamente mucho trabajo.
INCUPO y FUNDAPAZ decidieron alquilar por algunas semanas una
destroncadora para descuajar mec@nicamente las superficies corres-
pondientes. El empleo de la mdquina cuesta cerca de US$200 por
dia. En este lapso de tiempo son descuajadas unas 10 hectdreas de
tierra - superficie cultivable que basta para sostener a una
familia. Hasta el presente, apenas es posible el trabajo en grupo,
pero se tiene la esperanza de reactivar en la proxima fase de
desarrollo las cooperativas que existian en tiempos anteriores.
Por la tarde se visitd un proyecto situado a mds de 100 km. de la
ciudad. Otra vez se pudo ver que el fomento de la autoayuda fami-
liar depende de las condiciones prevalecientes en cada caso: tierra
hay suficiente; el problema reside en las distancias que impiden el
trabajo en grupo practicado en otras regiones de América Latina.

La excursidn concluyd con un cdctel de despedida al cual
asistieron varias personalidades de alto rango: alcaldes, subse-
cretarios de los ministerios de Agricultura y de Economia, asfi
como un representante de la Embajada Alemana en Buenos Aires.



H. EVALUACION Y APRECIACION CRITICA

El seminario no puede ser evaluado acertadamente como evento
aislado sino que se le debe considerar como parte integrante de un
ciclo de seminarios realizado a lo largo de varios afios. Evaluidndo-
lo en forma aislada, tal vez podria atribuirsele demasiada importan-
cia a ciertas insuficiencias de carédcter organizacional y técnico -
una actitud que la mayor parte de los delegados que habian partici-
pado ya en eventos anteriores de esta indole supieron obviar. Al
moderador argentino le faltaba el conocimiento suficiente sobre el
referido grupo meta al que la DSE viene dirigiendo desde hace afios
una parte de sus certimenes; como experto exclusivamente cientifico
le faltaba la dosis de compenetracidn deseable en estos casos, de
manera que muchos delegados echaron de menos en su estilo de direc-
cion mds aptitud para motivar e inspirar;en cambio logrd enriquecer
indirectamente el desarrollo del seminario, suministrando cada dia
una sintesis que proporciond enfoques nuevos, en algunos casos, in-
cluso para expertos con larga experiencia.Reflexionaba un académico
riguroso, que el moderador logrd sorprender a su auditorio con
sintesis del tema del dia, enfocadas desde dngulos interesantes -

a veces novedosos - para muchos de los asistentes.

En general, se reconocid la profundidad de estas sintesis. De-
safortunadamente, tampoco en este caso se dispuso de resiimenes por
escrito, debido a la premura del tiempo y a la dotacidn insuficiente
del secretariado del seminario.

El nutrido grupo de participantes, relativamente heterogéneo
desde el punto de vista profesional, lamentd ademids la falta frecuen-
te de los documentos de trabajo o resimenes de las ponencias por
escrito, lo que dificultd una preparacidn adecuada para las sesiones.
La sede del seminario, situada en el centro de la ciudad, no resultd
muy apropiada para el efecto, pues las diversiones que la metrdpoli
les brinda a los extranjeros, por una parte, y la proximidad de los
puestos de trabajo de los participantes bonaerenses, por otra, cau-
saron algunas ausencias o retrasos. La falta de salas lo suficien-
temente amplias dificultd el trabajo de grupo. La metodologia y la
didactica empleadas en el seminario, asi como las condiciones téc-
nicas y locales, no correspondieron del todo al nivel de los semi-
narios anteriores del citado ciclo. Pero estas insuficiencias de
tipo técnico y organizacional se vieron compensadas por la paciencia
y el espiritu de trabajo de los huéspedes externos. Los debates
se desarrollaron con gran franqueza y con profundidad. Los resulta-
dos de los grupos de trabajo y del seminario, alcanzados bajo cir-
cunstancias poco propicias, demuestran con qué sentido de responsa-
bilidad, la mayor parte de los delegados aprovecharon la oportunidad
de colaborar solidariamente en la elaboracidén y formulacidén de solu-
ciones a los grandes problemas que impiden el desarrollo de los
gectores informales y marginados de las sociedades de la América
Latina.




La comunicacidn entre los participantes fue muy intensa. Desde
el comienzo, el seminario tenia una orientacidn préctica. En primer
plano se hallaban los problemas de los proyectos realizados en los
paises individuales, por lo cual resultd muy @til el enfoque inter-
cultural.

La asistencia continua de los numerosos participantes argentinos,
tanto en las sesiones del seminario como también en la excursién,
demuestra el gran interés que despertd el evento. Varios participantes
argentinos - colaboradores de bancos de desarrollo - le manifestaron
al representante de la DSE que por primera vez se les brindaba la
oportunidad de tomar parte en un evento de este tipo y que mucho
habia sido el provecho que habian sacado de un tal seminario de
orientacidn eminentemente préactica.

Los participantes se pronunciaron en su mayoria muy positiva-
mente sobre el grado en que se habian visto colmadas sus expectativas
en cuanto al contenido y a los resultados obtenidos.

I. PERSPECTIVAS FUTURAS

Como resultado directo para la colaboracidn ulterior de la

DSE con SOLIDARIOS, IICA, ALIDE y, eventualmente, ALOP, puede desta-
carse que en lo relativo a la preparacidn temdtica y organizacional
de sus eventos, la DSE ya no colaborard en lo futuro con las funda-
ciones nacionales miembros de SOLIDARIOS sino directa y exclusivamen-
te con SOLIDARIOS como Consejo Central de las mismas. Mediante este
procedimiento, se quiere por un lado, ampliar la esfera de responsa-
bilidad de SOLIDARIOS y, por el otro, facilitar los trabajos prepa-
ratorios.

Todavia en 1983, la DSE auspiciard, juntamente con las isntitu-
ciones arriba citadas, tres seminarios, a saber:

a. un seminario nacional, con participacidn regional, en
Panamd sobre el tema:
-~ "Alternativas de crédito a grupos marginados de Panamid'";

b. un seminario internacional en México sobre el tema:

- "Programacidn social, educacidn y transferencia de tec-
nologia en el financiamiento de pequefios proyectos de

desarrollo"; vy,

c. un seminario internacional en Berlin (Oeste) sobre el tema:

- "Financiamiento del Habitat para sectores de bajos
ingresos en América Latina'.

Para 1984 se ha proyectado un seminario de seguimiento en Haiti
y Repiiblica Dominicana, y para 1985 uno en Cali , Colombia.



La continuidad del proceso y el caridcter reflexivo de estos
seminarios lo revelan en forma particularmente nitida los resulta-

dos, informes y sintesis, en parte excelentes, de los eventos cele-
brados hasta ahora.

Bernd Breuer

Fundacidn Alemana
para el Desarrollo Internacional




PALABRAS PRONUNCIADAS POR EL SENOR FRANCISCO M. SUARFZ,

DIRECTOR DEL CENTRO INTERAMERICANO DE DESARROLLO SOCIAL - CIDES -
en ocasidn de la inauguracidn del Seminario sobre Pequefios
Proyectos de Desarrollo,

En primer lugar quiero darles a los extranjeros que nos acompa-
fian una cordial bienvenida a nuestro Centro Interamericano de
Desarrollo Social y desearles una buena estadia en Buenos Aires. En
sus experiencias y diversidad de enfoques radica la esperanza del
éxito de este Seminario. Tambié&n damos la bienvenida a los que pro-
vienen de las distintas provincias argentinas que, una vez mis, nos
acompafian en las actividades del CIDES. Muchos de los '"pequefios
proyectos de desarrollo" se ejecutan en estas provincias y por eso
su aporte serid invalorable para este encuentro.

En segundo lugar quiero destacar que este Seminario es organi -
zado conjuntamente por el Instituto de Desarrollo Social y Promocidn
Humana y el Centro Interamericano de Desarrollo Social de la OEA, con
el auspicio de la Fundacidn Alemana para el Desarrollo Internacional
y SOLIDARIOS y el apoyo del IICA y ALIDE. O sea, se trata de un
esfuerzo de varias instituciones intimamente ligadas al desarrollo
social, A ellas queremos agradecer la confianza depositada en el
CIDES para hacerse cargo de la secretaria ejecutiva del Seminario.

En tercer lugar deseo destacar el significado del presente
Seminario dentro de la orientacidn del Centro Interamericano de
Desarrollo,

El mismo, ha fijado para el corto plazo los siguientes objetivos:

- la reflexidn acerca de los problemas sociales que aquejan
a nuestros paises;

- el desarrollo de instrumentos que en diferentes niveles, sean
dtiles para el tratamiento de lo social,

Para el cumplimiento de estos objetivos, este Centro estd rea-
lizando un conjunto de actividades en las que se emmarca este Seminario,

Partimos del convencimiento de que es imprescindible alentar la
generacidn de nuevas ideas sobre lo que estd ocurriendo en nuestras
sociedades, o de reflexionar constantemente sobre las ideas ya elabora-
das en el pasado en nuestros paises latinoamericanos o en otros y que
sean referidas a nuestra realidad.

No es que pensemos en que sdlo son necesarios los centros de
investigacidén social, pero si queremos saber cdmo enfocar el trata-
miento de nuestros problemas sociales, nada hay mds priactico que una
buena teoria,



Estas teorias para la accidn social no son patrimonio de nadie,
sino que estidn formadas por lasideas de muchas personas e institu-
ciones que cotidianamente enfrentan los problemas sociales.

Es necesario que esas personas e instituciones dispongan de
- . . . - -
ambitos donde intercambiar esas ideas, Este es el sentido de nues-
tros Seminarios que constituyen uno de los ejes de actividad de
nuestro Centro,

El otro eje que aqui se desarrolla son las actividades de capa-
citacidn., En la medida que existan conocimientos que sean transferi-
bles para estimular el desarrollo social, nuestros paises necesitaran
recursos humanos aptos para transformarlos en realidades sociales
mejores., Nuestro Centro ha tomado como uno de sus objetivos el
colaborar a formar esos recursos humanos,

En este marco, el CIDES estd desarrollando una serie de cursos
en diversas provincias argentinas, e inaugura a la finalizacidn de
este Seminario un Curso Interamericano sobre Problemas Sociales
Contemporaneos, con becarios de los paises latinoamericanos,

Continuamente debemos preguntarnos:;qué es lo social? y nuestra
respuesta es: ni es "fodo" ni es "un sectorn nesidual".

Para operar con especificidad en lo social, intentamos movernos
tanto en el nivel de disefio de politicas y de la planificacidn, como
en el de los programas y proyectos, Todos ellos referidos a los
problemas sociales que en cada regidn del continente, aparezcan como
mids significativos, tanto a quienes toman las decisiones sobre poli-
tica social, como a los expertos y técnicos, como a la poblacidn mis
carenciada y vulnerable en relacidn a los problemas sociales de mayor
criticidad en América Latina,

En cuarto lugar, deseo referirme a aquellos aspectos que consi-
deramos de mayor relevancia dentro de los objetivos del Seminario de
Pequeiios Proyectos de Desarrollo que hoy inauguramos,

Todo Seminario parte de algunos interrogantes que quiere despe-
jar, de algunos problemas criticos para los cuales quiere cooperar
en la bilisqueda de su solucidn y por lo tanto, se estructura en algu-
nos ejes que le dan su especificidad y sentido,

El presente Seminario lo hemos visualizado como girando alrede-
dor del proceso de la institucionalizacidn de los pequefios proyectos
de desarrollo,

¢Por qué debemos insistir en los aspectos de la instituciona-
lizacidn de los pequefios proyectos de desarrollo? Nuestra intencidén
es que en sociedades de recursos escasos, como son las nuestras, la
mayor bondad de algunos Pequefios Proyectos de Desarrollo (PPD) puede
ser funcidén principalmente de su acceso a fuentes de financiamiento
extraordinarias y no tanto de su estructura en si, Por lo tanto,




la especificidad de algunos Pequefios Proyectos de Desarrollo estaria
dada mis bien, por su mejor financiamiento y su mejor cumplimiento
de los objetivos sociales, lo cual estaria muy condicionado por el
hecho de la continuidad en el acceso de la financiacibn.

Creemos que si una de nuestras funciones de profesionales en
lo social es dar elementos para una mayor racionalidad en las deci-
siones, uno de los interrogantes basicos a responder seria: (qué
pasa con los Pequeiios Proyectos de Desarrollo una vez que la fuente
de financiamiento extraordinario ya no existe o se disminuye?

Al respecto debemos recordar que muchos de nuestros Pequeiios
Proyectos de Desarrollo, nacen buscando legitimidad a partir de su
supuesto "efecto multiplicador"; es decir, que muchas de las institu-
ciones de financiamiento piensan no inicamente en solucionar alguna
carencia de la poblacidn meta en si, aunque esto sea importantisimo
para todos, sino en que ese proyecto tendrda consecuencias mas de
fondo y a mas largo plazo para determinado espacio geografico.

Los Pequefios Proyectos de Desarrollo corren el peligro de ser
vistos, sobre todo por los organismos piblicos de recursos siempre
escasos, como experimentos sociales de dificil reproducibilidad a
causa de la enorme utilizacidn de factores que suponen. De esta
manera, cuidando la institucionalizacidn, se aseguraria que el fi-
naciamiento de los Pequefios Proyectos de Desarrollo sea una inversidn
razonable y no un subsidio a algunos actores sociales aislados.

El desafio pareceria ser cémo hacer que aquellas cosas que se
hacen en los Pequefios Proyectos de Desarrollo con los mejores recur-
sos humanos, tecnoldgicos y financieros puedan hacerse en las
instituciones de accidn social cuando ya no sea posible esa inyeccidn
extraordinaria de recursos, Esto implica ir invirtiendo recursos
de los Pequefios Proyectos de Desarrollo también para que estos pro-
yectos sean administrados en el futuro de un modo eficiente. Aqui
asegurar la continuidad parece un objetivo muy importante.

Obviamente mucho se ha hecho y queda por hacer en las fases de
programacién y administracién de los Pequefios Proyectos de Desarrollo,
pero donde aparece un vacio importante es en esto de la instituciona-
lizacién, Trabajar en este campo y encontrar soluciones a este in-
terrogante ldgicamente introducird variaciones en la programacidn y
administracidn misma y por eso nos proponemos en este Seminario
reexaminar aquellas cuestiones a la luz del proceso de instituciona-
lizacidon deseado, Esta tarea abarca desde reexaminar la naturaleza
y el significado de los Pequeiios Proyectos de Desarrollo hasta todas
las etapas del proyecto incluyendo la de su evaluacidn.

Otro de los ejes del Seminario estd relacionado con el tema
de la integralidad de los proyectos; es decir, en qué medida nos




encontramos ante la simple yuxtaposicidén de acciones sectoriales o
con proyectos concebidos,organizados y ejecutados unitariamente
donde cada sector de actividad se encuentra integrado en un todo
que le da sentido y que por lo tanto, se potencian mutuamente.

Este sigue siendo un problema aiin no resuelto de manera satis-
factoria que merece una reflexidén seria y profunda que, sin lugar
a duda, se relaciona de midltiples formas con la temdtica de la ins-
titucionalizacidn, La integralidad hace referencia a la racionali-
dad, coherencias, eficiencia y eficacia interna del proyecto, mien-
tras que la institucionalizacidn hace referencia a la racionalidad,
coherencia, eficiencia y eficacia externa de los mismos.

El tercer eje que consideramos de no menor importancia es la
disyuntiva, siempre presente, de formular los proyectos para satis-
facer los requerimientos de las entidades financieras o para su pos-
terior ejecucidn en funcidén de las necesidades especificas de la
poblacidon, meta del proyecto. Es indudable la importancia central
que tiene el financiamiento en los Pequefos Proyectos de Desarrollo,
No se trata Unicamente de resaltar el hecho obvio de que en ausen-
cia de financiamiento es imposible emprender la ejecucidn de
Proyectos, Las instituciones financieras cumplen un rol estratégico
porque han venido moldeando los lineamientos que caracterizan a los
Proyectos de Desarrollo Rural en América Latina,

Normalmente, en la fase de formulacién se prepara un estudio
de factibilidad para que &ste sea evaluado por un organismo financie-
ro nacional e internacional, Como la decisidén de la ejecucidn esti
sujeta a la evaluacidn favorable del financista (a la luz de sus
propios criterios de evaluacidn), muchas veces quienes formulan el
proyecto se anticipan a esa evaluacidn ajustando el proyecto a lo que
el organismo financiero desea recibir, lo cual significa un mayor
riesgo de adecuacidn a formulas estandarizadas,surgidas de las mismas
agencias internacionales.

Cada uno de los temas que se considerardn en funcidn de los
requerimientos en el Seminario, serdn tratados teniendo en cuenta
los interrogantes y problemas que se articulan alrededor de los ejes
mencionados,

No dudamos que la complejidad de los objetivos del presente
Seminario significa un desafio de cierta consideracidn para los que
participaremos en el mismo, y por lo tanto una gran oportunidad de
poder realizar contribuciones de valor para despejar interrogantes
relevantes y cooperar en la solucidn de problemas acuciantes para
nuestros paises en su globalidad, y fundamentalmente para los prin-
cipales beneficiarios de los Pequerios Proyectos de Desarrollo, grupos
que por si solos, no pueden acceder a los minimos niveles de bienes-
tar que la conciencia piiblica contempordnea considera como deseables
y necesarios,




El otro gran desafio de este Seminario es lograr que personas
provenientes de distintos paises, de distintas esferas institucio-
nales como las convocadas, es decir, de instituciones de financia-
miento, de ejecucidn y de instituciones prestadoras de servicios
complementarios, podamos intercambiar experiencias identificando
problemas, sefialando alternativas y por {iltimo, generando propues-—
tas de accidn y que todo ello pueda realizarse dentro de un marco
de creatividad y gran seriedad.

Augurando el mayor &xito posible en el logro de los objetivos
y una estadia lo mas estimulante y agradable, damos por inaugura-
do el seminario, ’

Buenos Aires, 4 de octubre de 1982,
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TRANSFERENCIA DE RECURSOS PARA DESARROLLO RURAL
EL FRACASO DE LA CENTRALIZACION

Stahis S. Panagides, Ph.D. 1/

INTRODUCCION

La t&sis de esta presentacidn es que las précticas actuales de
identificacidn, preparacidn, evaluacidén y ejecucidn de proyectos
(el ciclo de un proyecto), son profundamente inadecuadas cuando pre-
tenden aplicarse a proyectos que benefician grupos de bajos ingre-
sos en los paises en desarrollo,

Hay muchas razones que explican esta inadecuacidn. Nuestros
comentarios se focalizaran en cdmo la centralizacidén de decisiones
y los consecuentes &nfasis que colocan las instituciones financie-
ras, nacionales e internacionales, en las formas de los proyectos
mids que en su substancia, son una de las principales razones para
la inadecuacidn de los mecanismos por los cuales los recursos son
transferidos para el desarrollo en general y para el desarrollo ru-
ral en particular,

Aunque el punto central de este documento se refiere especifi-
camente a proyectos de inversidén para desarrollo rural, no se sub-
estima la importancia ni se ignoran las implicaciones que tienen
las formas como el Norte transfiere al Sur los recursos de desarrollo,
Por el contrario, estd implicito en las experiencias analizadas que
a menos que se modifique profundamente la forma como esos proyectos
son identificados, preparados y decididos, la interdependencia pre-
valeciente entre el Norte y el Sur continuarid siendo crecientemente
mas desfavorable para el Sur, En nuestra investigacidn ailin los
proyectos con orientacidn social como los de desarrollo rural, no
estan alcanzando sus objetivos con los actuales procedimientos; es
decir, los proyectos de orientacidn social no estdn beneficiando
consistentemente a los que se pretende beneficiar,

El fracaso de los proyectos de desarrollo se extiende, de una
forma muy relacionada, con el fracaso en el desarrollo de los paises
subdesarrollados donde una revisidn de lo actuado en los Ultimos
25 afios no deja espacio para ser optimista. Una apreciacidén de in-
dicadores tales como distribucidn del ingreso, concentracidn urbana,

1/

=" Anteriormente representante del Banco Mundial en Recife,
Nordeste del Brasil y Director del Departamento de Desarrollo Rural-
urbano de la Organizacidén de los Estados Americanos (OEA). Actual-
mente Director Ejecutivo del Grupo ESQUEL,



importacidén de alimentos y deuda externa, entre otros, son suficien-
tes para mostrar la gravedad de las tendencias prevalecientes en el
desarrollo de nuestras sociedades,

EL DESEMPENO INSATISFACTORIO DE LOS PROYECTOS

La revisidn de programas de desarrollo rural a través de América
Latina y el Caribe muestra serios defectos en la mayoria de &stos.
Las fechas de cierre para proyectos a ser financiados con fondos
internacionales tienen que ser extendidas, Los niveles de financia-
miento menguan significativamente en relacidn a lo que se habia pla-
neado, El indice mds expresivo del &€xito de tales proyectos - el
impacto en el ingreso de su poblacidén, los pobres del &rea rural que
constituye su objetivo - no muestra ser significativo. En un nimero
de casos los pequeifios productores en areas de los proyectos han sido
desplazados a medida que la tierra se ha ido capitalizando por el
crédito e infraestructura que los mismos proyectos han proporcionado,
La conclusidn en todos los casos revisados es que la contribucifn
del financiamiento en si mismo es muy limitada. En cambio, la con-
tribucidn que un proyecto hace al mejorar instituciones, acceso a
la tierra, y lo que mids ampliamente puede llamarse gestifn econdmica
es un "medio ambiente especlffico”, resulta ser la mds duradera, En
todos los casos revisados, el medio ambiente global - el mundo miés
alla del proyecto - es el factor determinante en el &ito o el fra-
caso, Este ambiente mids allid del proyecto, la decisidn politica y
la continuidad de esfuerzos, la coordinacién institucional, la dis-
ponibilidad de financiamiento nacional y local, la participacidn de
la comunidad y la aceptacidn del proyecto, la tenencia de la tierra,
son consideraciones raramente tratadas a fondo dentro de las normas
prevalecientes, métodos y estilo de las transferencias de recursos
para el desarrollo.

Una serie de complejas variables deben converger para que un
proyecto sea exitoso, Esta conclusidn no es nueva., Es,sin embargo,
més relevante para las lecciones de la transferencia de recursos
para el desarrollo, Asi desde el presupuesto implicito en los métodos
de identificacidn, preparacidn, evaluacién y financiamiento de pro-
yectos de desarrollo es que un proyecto es suficiente en y por si
mismo como un instrumento de cambio para lograr el crecimiento y la
equidad, objetivos sobre los que se concuerda la justificacidén prin-
cipal de ese tipo de proyectos,

Una revisidn de proyectos en ejecucidn bajo las actuales prace~
ticas, revela, entre otros, los siguientes defectos:

a, Los proyectos fracasan en incorporar sistemas de participa-
cidn de los beneficiarios del proyecto y de la contribucidén de los
beneficiarios en el control y fiscalizacidon de aquellos que ejecutan
esos programas,




b. Fracaso para desarrollar en el nivel de proyecto y en el
nivel regional y estatal, habilidades técnicas y de gestidn para
mejorar los proyectos a medida que son implementados, para modificar
y ajustar lo que ha sido planificado,

c., El descuido de variables ambientales tales como reforma de
la tenencia de la tierra y de los tipos antes mencionados.

Para ilustrar como los procedimientos actuales encaran de una
manera uniforme y general los proyectos de desarrollo, hemos revisa-
do un nimero de documentos de evaluacidn de proyectos en diferentes
paises y campos, Algunos hallazgos son relevantes para esta discu-
sidn,

Se encuentra que las presentaciones de todos los documentos de
proyectos tal como aparecen en los informes de evaluacidén, son uni-
formes en cuanto a descripcidn y objetivos, Reiteradamente se afir-
ma que las instituciones financieras no desean controlar o dominar
la relacidn con el gobierno involucrado, Se hacen afirmaciones
tipicas como: "En discusiones con el gobierno se reconocib un severo
déficit habitacionat def pais y La necesidad de un enfoque mds
sdistemftico y sostenido para La vivienda de pobLaciones con bajos
ingnes0s", En todos los proyectos, el objetivo implicito de una
distribucidon més equitativa de los resultados del crecimiento econd-
mico, mejor uso por parte de los paises de la base de recursos
humanos, infraestructura basica mds amplia y condiciones de salud,
son objetivos comunes para todos. Todos los proyectos revisados, de
acuerdo a los documentos de evaluacidén, fueron representados como
iniciativas cfaves de desarrollo social en contextos donde los pro-
yectos de inversidn en el pasado habfian favorecido principalmente a
grupos de medianos y altos ingresos,

La uniformidad de estos proyectos prosigue con otro elemento,
El tratamiento dado a las agencias ejecutoras es también similar
en todos los casos, O los proyectos son percibidos para reorientar
o fortalecer instituciones débiles, o se justifican por proveer
recursos a instituciones ya fuertes, Casi siempre una serie de cali-
ficativos siguen a una afirmacién. Por ejemplo, " A pesar de amplias
gunciones estatutarins, Las instituciones tuviernon poco que decin en
el pasado en nelacibn a asignacibn de necursos y foumulacibn de
pollticas”. La implicacidn es siempre que el proyecto va a rectifi-
car lo que en el presente se percibe como un defecto,

Cuando se llega al tratamiento de los aspectos financieros de
los proyectos se encuentra una percepcidn y justificacidn muy parecida
para todos, mediante frases como la siguiente: "Llas proyecciones del
glujo de fondos del proyecto nesponden conservadoramente a esta porcidn
e tieva”,

Esta uniformidad de tratamiento puede ser adecuada a ciertos ni-
veles generales de agregacidn del problema para propdsitos de decidir



el comprometimiento de recursos. Pero es definitivamente inapropia-
da al nivel del proyecto que debe operar en un contexto especifico

en las diversas condiciones prevalecientes en los paises en desarrollo.
Por ejemplo, es facilmente aceptado el incluir servicios de ~xtensidn,
investigacidon y asistencia técnica en los niveles normativos genera-
les del disefio del proyecto. Sin embargo, el £{po de extensidn e
invest.gacidén, es decir, el contenido, debe responder a condiciones
especificas en términos de tiempo, aceptacidn popular y pasado his-
torico, en adicidn a los diversos factores de contexto que rodean

al proyecto., Es a este nivel de especificidad que las soluciones
deben encontrarse,

En conclusidén, la revisidn de una serie de experiencias repre-
sentativas de transferencia de recursos a través de proyectos para
desarrollo rural en América Latina, muestra que a pesar de la consis-
tencia 1logica de los métodos de anidlisis de proyecto y del rigor con
el cual tales métodos fueron aplicados, los proyectos, por lo general
fallan en realizar los objetivos que se propusieron cumplir. Lo que
acontece, de hecho, es sistemdticamente diferente de Lo que fue pZa
nificado en £a asignacién de necunsos a thavés de Los proyectos de
Anvensién para el desarrnollo,

La situacidn insatisgactoria actual se debe a algunas de Las
sdguientes nazones:

1. La manera en que se toman decisiones por las instituciones
financieras centrales a nivel nacional e internacional, requiere
una informacidn uniformizada y una simplificacién, de tal forma que
se pueda avanzar a una decisidn posterior. Por lo tanto, lo que
constituye una necesidad de contar con té&rminos generales unifor-
mados de aplicacidn universal, con un significado operacional no
especifico para fines de orientacidn, se transforma en una practica
normal, sacrificando la especificidad y adaptacidn.

2, El predominio de la profesidn de economista en la teoria y
practica del desarrollo y, en consecuencia, en la metodologia de
proyectos y evaluacidn, lleva a generalizaciones al costo de una
adecuacidn operacional y relevancia sin consideracidon del ambiente
especifico en el que estan ubicados los proyectos e inversiones.

De manera caracteristica, "Foundations of Economic Analysis" de Paul
Samuelson 1/ comienza asi: "la existencia de analogias entre £os

1/ Samuelsqn, Paul, Foundations of Economic Analysis. Harvard
University Press, 1963,
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nasgos centrales de varnias teonias implica La existencia de una
teonla general.,. que Los unifica,... un economista con gran intui-
con "rﬂ% vez habria so0spechado desde un comienzo que aparentemente
diversos campos - produccidén, economia, comporntamiento del consumi-
don, comencio internacional, §inanzas piblicas, ciclos de Los nego-
i,éoa, andlisis de ingresos - poseen sorprendentes semejanzas f§orma-
es,.."

El fuerte de la teoria es generalizar, No obstante, hay una
aplicacidén errdnea de esta teoria cuando la misma es filtrada a tra-
vés de las idiosincracias de los sistemas financieros burocriticos
y de las agencias técnicas, las cuales estdn preocupadas con la
satisfaccidon inmediata del sistema de decisidén prevaleciente y con
los objetivos de carrera y, por lo tanto, con la conveniencia de un
contenido generalizado y no comprometido, fallando en diferenciar
su aplicabilidad en un contexto especifico y al momento requerido
en la vida de planes y proyectos de desarrollo, En estas circuns-
tancias y bajo la prdctica actual se focaliza al rigido disefio
impreso a4 priori y al rigor ex-ante, que lleva implicita la necesi-
dad de reforzar las habilidades locales, nacionales, para que éstas
sean capaces de ajustar y redisefiar continuamente el proyecto espe-
cifico, a la par que &ste es ejecutado, En un caso del Nordeste
de Brasil,por ejemplo, a los servicios urbanos se les identificd
como mas relevantes por parte de los pequeiios agricultores, las
asociaciones de salud y los sindicatos rurales, en vez de lo que
generalmente se prescribe en proyectos rurales 1/. El actual énfa-
sis en la preparacidn formal y el rigor de proyectos para desarrollo
rural, una orientacidn hacia las especificaciones de "{ngenieria
de diseiio" de un proyecto implican una percepcibn estdtica del
desarollo emmarcado en los procesos analiticos e institucionales
prevalecientes de acuerdo con los que los proyectos son identifica-
dos, preparados y ejecutados. Dicha percepcidén estatica da un
énfasis desproporcionado a la importancia de las consideraciones
financieras, la decisién interna concerniente a las instituciones
centrales a expensas de la participacidn local, flexibilidad del
proyecto, simplificacidn y reajuste.

El alto nivel de habilidad y experiencia, asi como de costo, que
domina la preparacidn de proyectos, tal como la muestran los documen-
tos de evaluacidn de dichos proyectos, es dispendiosa para el pais.
Esto es asi, no sdlo porque los proyectos son preparados aisladamen-
te de sus ejecutores y beneficiarios, sino por el hecho simple y
comiin que, por lo general, los documentos de evaluacidn son

1/
John Redwood, Integracidn Rural-Urbana, SUDENE-OEA,
Recife, 1981.



preparados en un lenguaje dificil de entender por los ejecutores

de proyectos o incluso porque los documentos son considerados secre-
tos o no disponibles. Este @iltimo punto serd discutido mds en de-
talle posteriormente.

Lo que lleva a esta situacidn de exceso de generalizacidon y a
las dificultades de ejecucidn de los proyectos de desarrollo rural
y social es el hecho de que el proceso, cuanto mas respeta los reque-
rimientos que tornan la administracidén moderna tedricamente eficien-
te y actualizada, una planificacidn muy elaborada, maxima calidad
de andlisis y presentacidén formal, eficientes compendios en la
redaccidn de informes, mds se alefa del Area rural, del subdesarro-
1lo rural y de la realidad que este mismo proceso quiere cambiar y
beneficiar. Esta contradiccidn lleva a dos situaciones dificiles
de superar:

1. Los actores principales de la formulacidén de politicas,
disefio de proyectos y decisiones de desarrollo - el "establishment”
del desarrollo - son aquéllos més alejados del problema. Los profe-
sionales del desarrollo, tanto en los paises desarrollados como en
los subdesarrollados, por experiencia y formacidn, no estédn familia-
rizados con las sutilezas de los proyectos de desarrollo ni con
las restricciones que condicionan las posibilidades de implementacidn.
Esto no quiere decir que no exista preocupacidn, interés profesional
y compromiso en la biisqueda de soluciones para los problemas de los
pobres en los paises en desarrollo. Lo que se observa es que
aquéllos menos id6neos para explicitar las caracteristicas y com-
prender el desarrollo, aquéllos fisica e intelectualmente mds ale-
jados de los problemas, son precisamente quienes estan llamados a
buscar soluciones en la planificacidn, disefio e implementacidn de
ese tipo de proyectos. De este modo el proceso de desarrollo deriva
en un negocio, un gran negocio de 22 mil millones de ddlares, como
sefiala un reciente niimero de "Pevelopment forum" (June 16, 1982).
Para atender este negocio se ha desarrollado una trama de firmas
consultoras, de procedimientos econdémicos, legales y técnicos, cuya
efectividad permanece seriamente en duda si juzgamos por los resul-
tados.

2. Una segunda situacidn es la creacidn de un sistema cerra-
do de formacidn intelectual, censura y distribucidn de créditos
académicos que domina el desarrollo del pensamiento y la definicidn
de instrumentos para el desarrollo. Los sustentos tedricos desarro-
llados y consagrados por '‘los centros de ensefianza dominante de los
paises desarrollados son rdpidamente incorporados en las providencias
contractuales, programas de investigacidn, procedimientos y consul-
toria que, en cierto sentido, definen o influyen en la forma de ope-
rar de los gobiernos e instituciones financieras en los paises en
desarrollo.




Comentarios y protestas ocasionales sobre la inadecuacidn del
actual sistema de transferencia de recursos para la financiacién
del desarrollo, especialmente del desarrollo rural y social, quedan
sin respuesta o son ahogados por los siguientes motivos:

a. La gravedad de la problemdtica del desarrollo frente a la
interdependencia global, la presidn y necesidad de hacer algo rapi-
damente. Ante estas circunstancias, aquellos que presentan alguna
solucidn - aunque estén equivocados - prevalecen por la falta de
alternativas.

b. Independientemente de que se haga modificaciones a la forma
de abordar el asunto o a los objetivos, las politicas y los recursos
deberan pasar por los mismos canales financieros y administrativos
donde se encuentran las instituciones financieras internacionales
y los gobiernos centrales - el "establishment" del desarrollo - que
son los agentes dominantes.

La naturaleza hermética del "estabfishment" internacional indu-
jo a un abordaje uniforme de los proyectos de inversidn para el
desarrollo social que, a su vez, parcialmente explica la forma como
se realiza la investigacidn, las revisiones y evaluaciones, dentro
de un sistema. de auto-sostenimiento. El Banco Mundial, por ejemplo,
hace varios afios estd investigando sobre los problemas del desarrollo.
De acuerdo con el Informe Anual del Banco Mundial, 1981, aproximada-
mente 12 millones de ddlares anuales, o el tres por ciento de su
presupuesto administrativo, est@ asignado a la investigacidn econd-
mica y social.

Un resumen de estas investigaciones publicado en el "Abstracts
0f Cwuient Studies" sefiala que una amplia mayorfa de los estudios
del Banco Mundial sobre las economias subdesarrolladas estdn hechos
por universidades norteamericanas. Los restantes han sido realizados
por instituciones europeas, principalmente britanicas, que son -
con distancia - las segundas. A juzgar por los nombres de los res-
ponsables y lideres de investigacidn, &stas estan dominadas por per-
sonas de origen anglo-sajon. En unos pocos casos, instituciones de
los paises en desarrollo son nombrados como colaboradoras. La con-
tribucidn usual en estas cooperaciones es que la institucidn cola-
boradora se encarga de conducir encuestas locales (encuestas fami-
liares, etc.)

Otro elemento que contribuye al sistema no-participativo que
prevalece en la preparacidn e 1mplementac1on de los proyectos es el
gormalismo, fa congidenciakidad y La awsenw de res naaboudad ante
Yos beneficianios. Documentos de proyectos, nappralsals”, etc. que
en general son nada mds que simple traduccidn y reformulacién de
estilo de textos elaborados por técnicos y especialistas de un pais,
se transforman en documentos de circulacidn restringida desde que




entran en el proceso de las instituciones financieras nacionales e
internacionales, tornandose cada vez mis inaccesibles para aquéllos
que serdn llamados a implementar estos proyectos. Por este tipo de
practica, informaciones vdlidas, recogidas y analizadas durante la
preparacion de tales proyectos, se pierden, se vuelven inaccesibles.

El costo de un proyecto de inversidén de una institucidn finan-
ciera (centralizada) internacional desde su identificacidn hasta que
es aprobado para la financiacidn, se estima en 2 millones de délares
para el proyecto promedio. Un indicador del esfuerzo y costo de
estas operaciones es el costo de viajes y de los consultores del
Banco Mundial. Este, de acuerdo con su Informe Anual 1982, tuvo un
gasto de 50.6 millones de ddlares. EL valor potencial de tal con-
tribucidn se pierde en razén del secreto de los procesos de decisidn
de las instituciones financieras centrales. En los casos de proyec-
tos de contexto social que estamos presentando, la necesidad de in-
formacidén y de asistencia técnica se ubica en el nivel local donde
los provectos seran ejecutados, pero bajo las practicas presentes
la informacidn queda centralizada e inaccesible a aquéllos que mis
la necesitan.

El proceso aisla tambié&n al profesional o especialista de los
problemas que debe enfrentar el proyecto. En lugar de que haya
una presencia prolongada del profesional y de que &ste se envuelva
en la especiiicidad y variaciones de las condiciones ambientales
locales, las instituciones centrales estdn mids preocupadas - bajo
las presentes practicas - en satisfacer sus propios requisitos de
procedimientos internos antes que la realidad misma del ambiente
en el cual estos proyectos operaran. Cuando finalmente estos infor-
mes, documentos y juicios son oficialmente liberados a través de
canales apropiados, ellos han debido acomodarse a tantos intereses
institucionales internos adicionales a la sensibilidad nacional, que
se tornan demasiado fluidos, dejando lugar a cualquier interpreta-
cidén. De ahi el recurso al rigor formal, andlisis beneficio-costo,
consistencias internas, sensibilidad v similares. En el oroceso,
estos informes pierden su fuerza de profesionalismo y objetividad.

Cuando son .I.vulgados, estos documentos deben pasar a través de
canales oficiales. Esta practica implica que documentos que, ird-
nicamente, fueron o -iginados al nivel del proyecto y de una regién,
quedan archivados en las oficinas de los bancos centrales, ministe-
rios de relaciones exteriores y de la oficina de planificacidn.

La ineficiencia de la comunicacidn entre el cliente y las institu-
ciones financieras entra en marcado contraste con el compromiso
asumido por estas instituciones de servir a las naciones y a los
proyectos.

El argumento presentado frecuentemente por estas instituciones
para justificar tal reserva y secretos es que corresponde a los
gobiernos interesados - los que solicitan el préstamo~ asumir la
responsabilidad de administrar estos proyectos y por lo tanto



suministrar la informacién necesaria para mejorar el disefio, la
implementacidén y evaluacién de un proyecto. Este tipo de argumento
es doblemente inconsistente, tanto en relacidn a los procedimientos
usuales de estas instituciones como a sus mismos objetivos: tener
proyectos sdlidos. Llas instituciones centrales gastan sumas consi-
derables de recursos para apoyo técnico, investigacidn, consultoria
de personal propio, precisamente para comprender los proyectos de
desarrollo y mejorar su disefio e implementacidn, asegurando asi la
calidad de sus inversiones. Por lo tanto, no es razonable negar
estas informaciones a aquellas personas de los paises en desarrollo
que son los responsables de ejecutar, y en Gltima instancia, de de-
terminar el éxito de estos proyectos.

La segunda razdn mds grave es la falta de responsabilidad ante
los beneficiarios de las instituciones financieras centrales, espe-
cialmente las internacionales. Los mandatarios a los cuales sirven
estas instituciones,girven,no representan a dichos beneficiarios.
El compromiso de aportar recursos financieros a través de estas
agencias sigue siendo un arte esoté&rico que impide una auténtica
revisidn y evaluacidén por parte de las personas interesadas en
que los procesos sociales sean realmente relevantes. Tales insti-
tuciones no estidn organizadas para comunicarse con sus clientes;
la comunicacidn y los proyectos de desarrollo implican un riesgo
permanente; la sumersidén en las instituciones -~ tal como existen -
y en el ambiente econdmico locales. '

La practica de comunicarse y de integrarse en el ambiente local
significa decentralizacidn y modificacidon de la actual estructura
de cooperacidn técnica y financiera. Implica también aceptacidn
de la practica de tomar decisiones, pues en la preparacidén e implemen-
tacidon de proyectos, la -variedad y heterogeniedad son las reglas
en politica y programas. Tal enfoque es inconsistente con las
actuales estructuras y préacticas donde el concepto de eficiencia
significa comprometer gran volumen de fondos y la satisfaccidén de
los objetivos de los préstamos bajo una presidn continua que pesa
sobre el personal y en el tiempo.

A este respecto es caracteristico el trato que se da a los
obstdculos que aparecen durante el proceso de préstamo y como se les
supera para permitir que el proceso siga adelante, en detrimento
del apego que el proyecto debe guardar con la realidad. A este
nivel, es particularmente interesante observar lo que suele llamarse
cldusulas para la vigencia y efectividad del préstamo. Estas son
condiciones que los gobiernos o instituciones ejecutoras deben
llenar durante la ejecucidén del proyecto. En otras palabras, el pro-
yecto es aprobado. con sus metas de desembolso pero sujeto a ciertas
condiciones. Estas son de naturaleza diversa y pueden incluir desde
1la solucidn de problemas de personal y modificaciones organizativas
en las instituciones ejecutoras hasta cambios en la estructura
financiera y reformas institucionales mds amplias. En un proyecto
de desarrollo rural integrado aprobado recientemente aparecian, entre
otras, las siguientes recomendaciones:
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1. Canalizar recursos dentro del sistema recomendado en conve-
nios anteriores.

2. Garantizar con seguridad que la contraparte nacional hard
disponibles los fondos.

3. Presentar varios acuerdasy contratos entre las institucio-
nes ejecutoras a la institucidén financiera.

4. Tomar "medidas apropiadas" a fin de que el cré&dito rural
esté "d{sponibfe" a tiempo y en cantidad suficiente.

5. Evidenciar la propiedad de la tierra y derechos de apropia-
cidn sobre la tierra.

6. Contar con numerosos estudics sobre el proyecto y su evalua-
cidén ex-post.

Estas condiciones y recomendaciones son en si mismas validas.
Reflejan la identificacidn de limitaciones reales. Sin embargo, lo
que es importante en el disefio y ejecucidn de los proyectos de desa-
rrollo, es que el proyecto en si hace muy poco para influir en la
superacidn de estas condiciones. Tomemos por ejemplo la condicidn
anterior de "acuerdos y contratos entre las agencias ejecutoras".
Estas condiciones no pueden lograrse a través de acuerdos formales.
Lo que decidira la coordinacidn entre las agencias no seran las
condiciones formales, sino la forma en que los proyectos fueron
preparados, la participacidén de &stas desde el inicio del esfuerzo,
la asignacidén de recursos y, en Ultima instancia, la responsabilidad
y compromiso de los que van a ejecutar el proyecto hacia los bene-
ficiarios potenciales del proyecto. Es hacia la solucidn de estos
problemas que debe dirigirse el proyecto y las instituciones finan-
cieras que lo respaldan.

Las condiciones formales parecen ser razonables y en general
alcanzan un consenso de buena fe entre los que identificaron y pre-
pararon el proyecto. Sin embargo, mids a menudo de lo que se piensa
resulta que no se pueden cumplir después que el proyecto se ha ini-
ciado. En este caso el problema que se presenta es el siguiente:

o bien las condiciones no se apegaban a la realidad, porque los
planificadores no tenian conciencia de lo que seria factible, o los
que fueron llamados a ejecutar el proyecto, por no haber participa-
do en su disefio, no comprenden plenamente el proyecto y sus condi-
ciones.

La dicotomia existente en la practica actual entre la prepara-
cién de un proyecto" y "su efecucibn”, es la causa mis grave de que
los proyectos no se apeguen a la realidad. El compromiso de recur-
sos,los procesos de decisidn interna, los conceptos de eficiencia,
la sofisticacidn, la secretividad de las instituciones financieras
y de los gobiernos centrales, todo esto que llamamos "prdcticas
eslablecidas" es un proceso obsesivo apegado al estado de cosar
"ex-ante". Es decir, que todos estos esfuerzos se realizan antes
del compromiso de los recursos de la etapa de ejecucifn.
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Desafortunadamente, el esfuerzo de preparacidn, bajo las prac-
ticas actuales, pretende en primer lugar satisfacer el orden preva-
leciente en el proceso decisorio de las instituciones centrales;
cuando los fondos estan disponibles y la ejecucidn se inicia, emer-
ge una realidad diferente. En esta dicotomia existente en la trans-
ferencia de recursos para el desarrollo estd encubierta la existen-
cia de dos mundos increiblemente diferentes, aunque supuestamente
trabajen para el mismo proyecto y el mismo fin.

RESPUESTAS POTENCIALES A LOS PROBLEMAS

Los hallazgos presentados son resultados de un estudio que
estamos realizando en el Nordeste de Brasil, en el Paraguay,
Ecuador y Honduras, analizando proyectos de desarrollo rural con fi-
nanciamiento internacional. En los proximos meses esperamos dar a
conocer los elementos coronados por el &xito de estas experiencias,
en el contexto de los problemas aqui tratados.

Por esta razdn estamos revisando estos cuatro casos y actual-
mente sdlo podemos esbozar una cierta direccidn de nuestros hallaz-
gos, los que someto a vuestro andlisis y comentarios:

1. La participacidn de beneficiarios e instituciones
ejecutoras en la preparacidn de los proyectos es el
primer requisito esencial.

2. Los proyectos deben concebirse como un "proceso dindmico;
para conseguirlo deben crearse estructuras analiticas
adecuadamente proyectadas; para este fin deben estable-
cerse arreglos institucionales apropiados. La actual
separacidn en el ciclo del proyecto (identificacién,
preparacidn, ejecucidn y evaluacidn) es artificial. E1
proyecto deberia conducirse como un proceso integrado.

3. El ambiente en el que se ubica el proyecto: estructura
financiera, macro-politicas, precios, etc., debe ser
explicitamente considerado; de esta forma, el proyecto
se concebir@ no como un fin en si mismo, sino como un
paso en el proceso de integracidn con el ambiente, como
un instrumento de participacidn y de acceso del campesi-
nado.

4, El actual proceso de preparacidn de proyectos deberia ser
drasticamente descentralizado. Los proyectos deberian
prepararse localmente, de preferencia donde los proyectos
se ejecutaran, aunque se sacrifique el rigor y la consis-
tencia formales. Los profesionales se transformarédn asfi,
para los fines de la ejecucidn del proyecto, y mientras
se realiza, en interlocutores de los beneficiarios.
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En conclusidn, en la transferencia de recursos a través de los
proyectos de desarrollo, debe minimizarse y superarse una contra-
diccidn central del sistema capitalista de mercado. Esto implica
encontrar caminos a través de los cuales dicho sistema, que actual-
mente recompensa la dotacidn y propiedad sobre los recursos y la
productividad - cuya eficiencia econdmica espera aumentar el
proyecto - pueda servir al mismo tiempo objetivos de equidad, bene-
ficiando a aquellas comunidades que realmente lo necesitan.

Nuestra investigacidn, aunque preliminar, muestra que la des-
centralizacidn de las decisiones, la efectiva participacidn de los
beneficiarios y la responsabilidad que las instituciones ejecutoras
deben asumir ante los beneficiarios de tales proyectos, son pre-
requisitos esenciales si queremos armonizar el crecimiento econd-
mico con criterios de equidad.



EL FOMENTO DEL TERCER SECTOR

POSIBILIDADES PARA LA SUPERACION DE LA POBREZA EN LOS PAISES EN VIAS DE
DESARROLLO

Bernd Breuer*

La concepcidn tradicional de una politica para el desarrollo
ha sido superada. Los planteamientos convencionales sobre el desarrollo
provenientes tanto de organismos internacionales como de entidades pi -
blicas y privadas de los paises industrializados, que dan prioridad a
las metas de crecimiento econdmico sin tener en cuenta el componente
sociopolitico de la "ayuda" deben ser calificados como equivocos; los
beneficios derivados del crecimiento no fluyen, lamentablemente, en
forma automatica hasta las bases; frecuentemente el impacto multidimen-
sional de grandes proyectos se percibe en las altas esferas sociales.

Por medio de una serie de documentos de organizacion nacionales
e internacionales, desde hace algunos afnos se vienen promoviendo
nuevas orientaciones. Asf por ejemplo la KW 1/ en su Memoria de 1977
afirma: "Hay que repensar el nof de La ayuda thadicional al desarvrollo
que ha contrnibuido permanentemente al retroceso de sus propias metas
§ijadas, siendo cada vez mds insistentes Las exigencias de alternativas
técnicas de transfernencias de recunsos, planteadas por Los paises en
vias de desarnrollo” 2/

Mias adelante se presentan algunas opiniones respecto de las
consecuencias de este modo de reflexionar sobre las propias metas y
los recursos que para sus logros serdn necesarios.

En efecto, una de las exigencias de la Conferencia de 1la
Comisidon Econdmica para América Latina de la ONU (CEPAL/ECLA), realizada
en la primavera de 1977 en Guatemala, establecid: "la thansferencia de
tecnologla debe sen puesta al servicio de La satisfaccibn de Las necesd-
dades humanas (human needs)."

Las dos citas acabadas de mencionar maniftestan en forma ejemplar
el malestar de la mayoria de las organizaciones relevantes en el marco
de la politica de desarrollo con los resultados de las Estrategias
Internacionales de Desarrollo (EID) y subrayan la urgente necesidad de
nuevos conceptos de desarrollo que coloquen en primer plano a las nece-
sidades basicas de los hasta ahora silenciosos y desorganizados grandes
grupos sociales pobres del mundo, que conforman el llamado "Sector
informal" y representan la mayoria del Tercer Mundo.

* Este trabajo del autor serd publicado también por ALIDE, en el informe

del Seminario-Taller sobre "Evaluacidn de Efectos Sociales de Proyectos
de Inversidén", realizado del 27 de setiembre al 1 de octubre de 1982.

1/ KW - Es abreviacidn de Kreditanstalt fur Wiederaufbau; Banco de Crédito
y Reconstruccién. Frankfurt, Republica Federal de Alemania.

Z/ Véase: KW, Memoria 1977, pdg. 80.
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Evidentemente, los novedosos conceptos de desarrollo que contem-
plen estos aspectos exigen a la vez la comprensidén de la compleja
interdependencia entre: Grupo meta-objetivos-medidas.

A. INTRODUCCION

A pesar de las apreciables contribuciones al desarrollo otorgadas
por los paises industrializados a los llamados en vias de desarrollo
a partir de la Segunda Guerra Mundial, el desnivel de bienestar entre
estos grupos de paises ha aumentado considerablemente. Ademds, y esto
es alin mads importante, la diferencia entre pobreza y riqueza en la
mayoria de los propios paises en desarrollo crecid en forma drdstica.

El hecho de que se produzcan aperturas permanentes en estos dos
extremos del espectro analitico, sdlo puede llamar la atencidn de
aquellos que conciben el desarrollo como sindénimo de crecimiento
econdmico. Asi, la adopcidn de tecnologias intensivas de capital en
la industria y la agricultura, puede tener repercusiones muy positivas
en la produccidén, registrandose en las estadisticas un crecimiento
econdmico y un incremento en el Producto Social Bruto. Al mismo
tiempo puede aumentar la pobreza del "sector informal". Esta presunta
contradiccidn invita a analizar los efectos de las inversiones de
cualquier tipo en la utilizacidn de los mis importantes elementos de
consumo (alimentacidn, vestuario, vivienda) y prestaciones de servicios
(educacidn, salud, higiene) para los habitantes de poblaciones margi-
nales en la ciudad y el campo.

Los insatisfactorios resultados de la ayuda para el desarrollo
condujeron, desde su inicio en los afios sesenta, a una paulatina -
hasta ahora vacilante, a menudo aislada y habitualmente sdlo verbal -
reorientacidén de las concepciones parciales del desarrollo, en algunas
instituciones regionales y organizaciones internacionales como el
Banco Mundial (BIRF/WB), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID/IDB),
el Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura
(1ICA/OEA) y, recientemente, también en la FAO y la OIT. En la
Repiiblica Federal de Alemania, diversas organizaciones piiblicas y privadas
se preocupan también de la problematica del trabajo en las bases.

En los diversos documentos disponibles se observa la falta de
uniformidad en la utilizacidn de definiciones sobre la "autoayuda", asi
como de otras concepciones similares. A menudo las definiciones con-
ceptuales elegidas no son suficientemente precisas, lo que da lugar
a que no siempre sea posible seguir la 1ldgica de la accidn. En las
siguientes lineas no se pretende desarrollar otra definicidn del concepto
de la autoayuda que considere todos los diferentes aspectos; en lugar
de ello, se intenta clasificar en forma tedrica este concepto desarro-
1llista.
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B. EL CONCEPTO DE LA AUTOAYUDA

La autoayuda se ha constituido en un concepto, detras del cual
se encuentran objetivos de la politica de desarrollo susceptibles de
precisarse. Para poder establecer estos objetivos es importante
percibir con claridad dentro de qué categoria, en el marco de los
reticulos tradicionales de desarrollo, es clasificada la ayuda para
la autoayuda.

La ayuda para la autoayuda no es una orientacidn individualista
"ayidate, que Dios te ayudard", como tampoco es universal, es decir,
aplicable a todas las naciones, como se diria por ejemplo, bajo el
lema de que s6lo merecen nuestra ayuda aquellas naciones que saben
ayudarse a si mismas o que empiezan a hacerlo.

Al final del trabajo se analiza el posible conflicto que se puede
derivar para organizaciones o paises que proporcionan la ayuda, en el
caso de que un gobierno no apoye un movimiento de autoayuda o ni
siquiera lo tolere.

La autoayuda siempre esta dirigida a algin grupo social que
pertenece al sector marginal de una poblacidn urbana o rural. Por
consiguiente, la promocidn de la autoayuda significa fomento de pro-
yectos de desarrollo comunitarios. A menudo se la considera relacio-
nada con el concepto de "desavrollo de La comunidad". También es con-
siderada por otros como concepto superior para diferentes tipos de
organizaciones, incluido en ellos el cooperativismo.

Autoayuda es mucho mas que desarrollo de la comunidad, a pesar
de que, en esencia, tengan componentes importantes comunes: las
orientaciones hacia las estructuras sociales y politicas, comenzando
con importantes métodos de relacionarse por primera vez con grupos
sociales dispersos, pasando por el consenso de &stos sobre la dindmica
grupal orientada a su organizacidn, hasta llegar a la implementacidn
concreta de un proyecto o programa de desarrollo.

La diferencia con el desarrollo de la comunidad se observa en que
la autoayuda no promueve proyectos o programas sociales o politicos
a nivel comunal, sino importantes proyectos de cardcter econdmico.
El cooperativismo, sin embargo, forma parte de esta concepcidn de la
autoayuda, puesto que los grupos meta del cooperativismo son coopera-
tivas existentes o futuras; se busca un mejoramiento organizativo y
financiero de ellos mismos, con el propdsito de elevar la eficiencia
de la cooperativa para el bienestar de los diferentes socios. Quienes
no estan asociados a las cooperativas, no obtienen apoyo alguno.

El objetivo de promover cooperativas elevando el nimero de aso-
ciados encuentra en la practica una limitacidn en el hecho de que
existe gran cantidad de personas del Tercer Mundo que viven en extrema
pobreza y que no estén aiin en condiciones de formar una cooperativa.
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Las experiencias hechas por algunos gobiernos latinoamericanos
en la promocidn prioritaria de cooperativas, indican que esta politica
con rasgos caracteristicos excluyentes no alcanza a aquéllos que no
son miembros de una cooperativa.

Una caracteristica comiin de ambas concepciones es la orientacidn
prioritaria en proyectos econdmicos con efectos sociales similares
para los comprometidos en ellos. Sin duda, la concepcidn superior es
la autoayuda, la promocidén cooperativa se encamina a un determinado
y mis pequefio grupo social.

Por otra parte, considerando que las organizaciones de autoayuda
tienen caracter pre-cooperativo y persiguen como meta posterior el
lograr consolidarse como cooperativa, la preocupacidn por tratar de
anteponer o subordinar estos conceptos se relativiza.

Finalmente, se puede agregar a este respecto que la autoayuda se
sirve de probados elementos y métodos de trabajo del desarrollo de la
comunidad en el trabajo de base, orientado hacia proyectos econdémicos
factibles, tomando en cuenta - entre otras - también metas cooperativas
o similares. Es obvio que este tipo de cooperativas no deben ser
medidas con parametros europeos, los que se han guiado por ideales y
principios desarrollados por pioneros cooperativistas alemanes e
ingleses del siglo XIX.

En la mayoria de los paises en vias de desarrollo, la promocidn
de la autoayuda puede apoyarse en abundantes modelos histdricos de
formas altamente desarrolladas de asociaciones para la produccién y
comercializacidén de productos agrarios. Este tipo de organizaciones
comunales se han desarrollado a través de muchos siglos y estuvieron
en condiciones de satisfacer las necesidades basicas de la mayoria de
la poblacidn. Hay que sefialar que este tipo de organizaciones econdmicas
fueron destruidas por influencias coloniales y con el transcurso de
los afios han caido en el olvido. Si actualmente se recurre a estas
formas asociativas de empresas productivas del pasado, seguramente ello
no se debe a motivaciones nostalgicas, sino a un intento de reactivar
modelos de desarrollo autdctonos, que fueron funcionales en el pasado
y hoy existen sdlo en forma rudimentaria.

Con esta concepcidén de la autoayuda se puede enfrentar el reproche
de que se trata de incorporar simplemente a los grupos sociales margi-
nados al circulo econdmico. Una integracidn de este tipo deberia ser
rechazada en la mayoria de los casos por dos motivos: tal integracidn
conduciria a la consolidacidn de las injustas estructuras sociales,
con lo cual quedarian practicamente excluidas las aspiraciones de cambio
de estructuras; y en segundo lugar, un planteamiento de esta indole
de cardcter paternalista conduciria a nuevas formas de dependencia,
en las cuales los grupos integrados estarian subordinados a los
mecanismos dominantes, asi como a las estructuras sociales y a los
respectivos aparatos de administracidn.
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La meta de la promocidn de la autoayuda bien entendida dnicamente
puede significar el logro de crear condiciones para que las organiza-
ciones de autoayuda (OdA) no sean aisladas o caigan en el vacio, sino
que estén dotadas con suficiente dindmica propia, para con ello tener
influencia y evitar asi que caigan nuevamente en las formas de de-
pendencia tradicionales. Una movilizacidn de esta especie, orientada
a cooperar para que determinados grupos sociales obtengan su indepen-
dencia econdmica y, a consecuencia de ello, su libertad politica, se
constituye en el ideal de la ayuda para la autoayuda, la que sdlo es
alcanzable cuando desde un inicio se eviten practicas paternalistas.

En el primer plano se plantea la interrogante de cdmo hacer efec-
tiva la ayuda a los pobres de la base de la piramide social evitando
el paternalismo. En la Repiiblica Federal de Alemania se preocupan
desde hace muchos anos diversas organizaciones para el desarrollo,
tanto estatales como privadas, del problema del trabajo en la base.
En general, para las iglesias esta tarea se facilita debido a que
sus grupos meta pueden ser alcanzados directamente, de tal forma que
en algunos paises del Tercer Mundo ellas pueden observar experiencias
realmente valiosas, en lo que se refiere a la implementacidn de
proyectos con criterios de autoayuda.

Algo similar se puede observar en las fundaciones politicas ale-
manas.

También el BMZ 1/ ha orientado su trabajo hacia grupos de auto-
ayuda y, en relacién a ello, ha desarrollado un considerable nimero
de "principlos preliminares", que son permanentemente perfeccionados.
A continuacién, bajo la denominacidn "bases de £a promocién",se hace
referencia a las metas a lograrse y promotores de proyectos a identi-
ficarse, a través de las medidas de fomento de la autoayuda 2/

C. BASES PARA LA PROMOCION DE ORGANIZACIONES DE AUTOAYUDA (0dA)

Metas para la promocidén de la autoayuda

En el marco de la politica para el desarrollo, de la Repiblica
Federal de Alemania, la promocidn de la autoayuda pretende movilizar
a amplias capas poblacionales para una participacidn activa en el
proceso de desarrollo econdmico y social en sus respectivas regiones.

1BMZ es abreviatura de Ministerio Federal de Cooperacidn Econdmica.

2Véase paginas 5 a 8, Ptos. I, 1 y 2 de los "Principios
Preliminanes” .
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Mov.ilizacibn significa impulso de las propias iniciativas y del
proceso de aprendizaje de los grupos hacia una libre ubicacidn de sus
potenciales humanos y materiales. Por ello, la promocidn puede re-
querir que surjan ciertos centros de iniciativas individuales para
difundir el concepto de la autoayuda y se esfuercen por su fomento.

La promocién de la autoayuda debe contribuir al mejoramiento de
las condiciones de vida de los individuos o grupos comprometidos
con ella. Asfi mismo, debe posibilitar a aquellos la formacidn e
institucionalizacidn de estructuras organicas, con cuya ayuda y cuyos
esfuerzos propios sea posible iniciar la participacidn creciente de
mayores grupos de poblacidn en los procesos de desarrollo econdmico
y social.

La promocidn de la autoayuda debe servir ademds para darle mayor
peso politico a los grupos de la poblacidn social y econdmicamente
débiles a fin de que estén en condiciones de plantear y conseguir
modificaciones estructurales, tanto econdmicas como sociales. Esto
se refiere en especial a la participacién de estos grupos en el pro-
ceso de decisiones politicas.

En sintesis, el fomento de la autoayuda debe apoyar a la poblacidn

de los paises en vias de desarrollo en sus esfuerzos por el logro de
un nuevo orden econdmico socialmente mids justo.

Destinatarios e Intermediarios de Medidas de Fomento de la Autoayuda

Las medidas de promocién de la autoayuda estdn encaminadas a
grupos que se encuentran en condiciones de unificarse en una organi-
zacién de autoayuda (0dA) o con aquellos que ya lo han realizado.
Cuando el "donante" no quiere dirigirse directamente con sus medidas
hacia las OdA o a sus socios, entonces es posible apoyar instituciones
intermediarias de fomento de la autoayuda (IFA); &stas son aquellas
instituciones que animan a grupos sociales, para que se esfuercen
por emprender programas de autoayuda y por lograr su institucionali-
zacién. Después de transcurrir cierto tiempo las IFA deberian contri-
buir al fortalecimiento de las estructuras de OdA, para luego ir
retirandose paulatinamente. E1l apoyo concedido no es en si un
objetivo de la promocidn, sino que sdlo sirve como instrumento al
desarrollo de OdA.

Los programas y medidas de promocidn son revisados por parte de
organizaciones privadas y estatales de ayuda para el desarrollo

en la Repliblica Federal de Alemania, desde una perspectiva de politica
de desarrollo, y si estos demuestran ser dignos de implementarse son
apoyados con recursos financieros y humamos respectivamente.
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La propuesta del proyecto, asi como su ejecucidén, deben ser lle-
vadas a cabo por una institucidén intermediaria en el pais en desarro-
1lo.

Las OdA son aquellas organizaciones en las que sus socios se han
constituido a base de intereses comunitarios con el propdsito de lo-
grar metas trascendentales que se traduzcan en la elevacidn de sus
niveles econdmico y social. Con todo esto, el mejoramiento debe lo-
grarse no s6lo por medio de contribuciones monetarias (como por ejem-
plo en las Sociedades Andnimas a través de los dividendos), sino por
medio de la prestacidn de servicios en el md3s amplio sentido. Esta
definicidn comprende no sdlo a cooperativas debidamente registradas,
sino también todo tipo de grupos pre-cooperativos (por ejemplo
comunidades rurales, ligas campesinas, "Betfer Living societies",etc.).

Las OdA. en las que los deberes y derechos de los asociados,
asi como la representacidn legal estadn claramente definidos y esta-
tuidos, son denominadas OdA §ormales; aquellas otras que no cuentan
con dichas definiciones, se denominan OdA {informales.

Las formas tradicionales autdctonas de cooperacidn que quedaron
de estructuras sociales anteriores, son consideradas como OdA forma-
les cuando los derechos y deberes de los asociados estan establecidos
en forma inequivoca por la costumbre.

Cuando las 0OdA formales sustentan empresas econdmicas u otra
forma organizada de cooperacidn, son denominadas 0dA formales con
unidad ejecutiva.

Las cooperativas son consideradas en todos los casos como 0dA
formales con unidad ejecutiva. Ellas se pueden subdividir en
cooperativas de promocidn y en cooperativas de produccidn, a saber:

- en caso de cooperativas de promocidén, los asociados disponen
de empresas o presupuestos privados, para los que la unidad
ejecutiva produce servicios promocionales (por ejemplo,
cooperativas de venta o crédito);

- en las cooperativas de produccidn, los socios son a la vez
representantes y trabajadores de la empresa cooperativa.

Siempre que las OdA en paises en desarrollo actilian como interme-
diarias para impulsar medidas promocionales para la autoayuda
(aparte del circulo de antiguos socios) son consideradas como IFA.

D. UN NUEVO PLANTEAMIENTO POLITICO DEL DESARROLLO

De lo expresado hasta ahora se desprende que la ayuda para la
autoayuda estd dirigida directa o indirectamente hacia organizaciones
localizadas en el sector marginal. No basta la sola intencidn de
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conceder prioridad a la ayuda futura de estos nuevos grupos meta. Es
necesario un nuevo concepto sobre politica del desarrollo que capte
nuevamente la tesis introductoria segin la cual las metas auto-impues-
tas no han podido ser alcanzadas con las medidas convencionales. En
consecuencia, la tesis postula que las metas no deben ser autoestable-
cidas y que los medios convencionales no estdn en condiciones de
alcanzar este tipo de metas. Ademids de eso, las medidas convenciona-
les tampoco son realmente adecuadas para alcanzar metas relevantes

de politicas de desarrollo en el sentido de promover la autoayuda.

En el BMZ se establecid un Grupo de Trabajo para el estudio de
la complejidad de la politica de desarrollo mencionada al inicio de
este trabajo: Grupo Meta-Cbjetivos-Medidas. E1l objetivo del grupo es
analizar las causas de las deficiencias de los planteamientos anterio-
res y formular nuevas proposiciones sefialando cdmo deberia reestruc-
turarse el marco conceptual de una politica para el desarrollo que
elimine los defectos desde el principio. K resultado de este grupo
de trabajo fue expuesto el 27 de mayo de 1977 bajo el titulo "Politica
y Métodos para el Desarvoflo Rural Integrado". En la introduccidn de

dicho informe se afirma:

" La internogante crnitica sobre La efdicacia de La promocién
truadicional del desarrollo es insinuada por el balance del
desarvollo y fornmulada con bastante precisibn en §omma

proghesi ta pon el Tercern Mundo: efectivamente en £a mayonfia

de Los puises en desarollo no fue posible poner en mancha un
proceso de movilizacidn social, pasando por enclaves y.ghupos
hestrningddos.

Analizando Los errornes del pasado se evddencia que:

- La pobreza en Los sectornes rurales de Los pailses en desa-
mollo es el problema central del desarnroflo (éxodo runal,
manginalidad de grandes negiones, trhansferencia de pobreza

del campo a £a ciudad...);y,

- que esta pobreza no puede ser redicida en fonma duradera por
medidas individuales y aisladas, sino s6Lo con un sentido espe-
clfico de integrnalidad.

En esta bisqueda de un concepto efectivo para La Lucha contra

La masiva pobreza nunal se seiiaka - en La ciencia y en La politica-
La adopeibn de un planteamiento hacia e desarvollo rnuwwal integra-
do." 1/

Lo Gltimo indica con precisidn que estas reflexiones basicas en
la bisqueda de una conceptualizacién fundamental para una politica de
desarrollo encuentra relevancia en los fundamentos de la autoayuda.
En opinidn de los autores del enunciado documento - opinidn totalmente
aceptable - el "ernon" de la politica del desarrollo dentro de las
medidas tradicionales consiste en la derivacidon de medidas de desarrollo
a base de una supuesta neutralidad de objetivos respecto a grupos meta.

1
1977.

BMZ, Politica y métodos para el Desarrollo Rural Integrado. Bonnm,
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En parte, estas medidas son entonces preestablecidas a base de
las experiencias en los paises industrializados y en parte impuestas
por los marcos institucionales de la promocidn del desarrollo de los
paises aportantes y receptores. A partir de las medidas se ubican
entonces grupos-meta idoneos con los cuales estas medidas pueden tener
efecto, u otros grupos que estén en condicones de adaptarse a ellas
en funcidn de sus capacidades. E4 asi como con el concepto tradicio-
nat del desarollo, Las medidas son Las que detewminan principalmente
Los grupos meta.l/

Esta concepcidn tuvo como resultado que importantes sectores
sociales necesitados de un pais en vias de desarrollo,fueron excluidos
de los programas de fomento.

El grupo de trabajo elabord entonces un novedoso concepto del
desarrollo con base en las experiencias del Banco Mundial (BIRF/WB),
de la FAO y otras instituciones de desarrollo, que comenzaba conside-
rando:" fa pobreza en Los sectones rurales como un problema, detrds
def cual se encuentrnan factones que sostienen el sindrome de £a pobre-
z2a, Este sindrome es una barrera para el aprovechamiento de necunsos
potencialmente accesibles para el desarrollo. Sb6Lo medidas de
promocibn encauzadas dirnectamente hacia La destrwuceidn de esta barrera
pemitindn aleanzar a Las poblaciones afectadas por esa pobreza" 2/

"las consecuencias sistemfticas de La Lucha directa contra La
pobreza se basan en una metodolLogla totalmente diferente para
La detenminacién de medidas de desarrollo. Bajo Los extrema-
damente diferentes dmbitos de negociacibn entre Los diversos
grupos poblacionales de Las sociedades en desarrollo, no es
posible derivar medidas adecuadas s6Lo porn ef hecho de que sus
objetivos son indeginidos en cuanto a grupos meta. Esto demanda
un decisdivo paso intenmedio. Para que £a Lucha contra £a pobreza
sea efectiva es necesarnio adoptar medidas que se basen en Las
condiciones de actuarn (barreras de accibn) de Los hombres que
padecen pobreza. Esto significa que es necesario determinan

a prniondi Las condiciones de negociacidn para La poblacibn y no
Las medidas.

No se trnata de adaptar La poblacibén meta a determinadas medidas
s4no pon el contrarnio, Las medidas deben adaptarnse a Las
condiciones de £a poblacibn meta y subgrupos caracterizados de
bavreras y mdngenes de accibn." 3/

1 BMZ, Politica y métodos para el Desarrollo Rural Integrado.
Bonn, 1977. Pags. 6 y 7.

2 Ibid, pag. 7
3 Ibid, pags. 6 y 7.
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Con ello se invierte la ldgica deductiva seguida hasta ahora y
se postula que de los objetivos globales de desarrollo (por ejemplo,
promocidn de la autoayuda), deben derivarse los respectivos grupos
meta (las OdA o sus IFA). Estos grupos meta son diferenciados en for-
ma especifica segiin capacidad de acceso a recursos y sus barreras de
aprovechamiento, para entonces precisar las correspondientes metas
diferenciadas de las cuales se obtienen como resultado medidas de
politicas del desarrollo.

Al revés del pasado, se tiene al comienzo las metas y los grupos
meta y, de ellos se derivan las medidas en forma consecuente. El
punto clave de esta argumentacidn son las asi llamadas "barreras de
aprovechamiento". De estas reflexiones hay que deducir que las
actividades de desarrollo, tanto de los paises como de organizaciones
aportantes, son iniditiles, que se encuentran fuera de lugar cuando con
la 1ldgica deductiva no se ofrecen medios probatorios para superar las
barreras de aprovechamiento identificadas.

Y con ello continiua postulando el grupo de trabajo:

"En genenal, se puede partin del hecho que ni individual ni ais-
Ladamente es posible disminwin Las barreras de aprovechamiento
especfiicas de £a pobreza. Es con esto que se fundamenta un
concepto integral de desarrollo". 1/

Finalmente se citan dos resultados adicionales del grupo de traba-
jo: "Campaiias exitosas de Lucha contra La pobreza deben conducin a
procesos de desavrollo autosostenido" y éstos "deben sen fontalecidos
por medio de ornganizaciones de autoayuda, es decir, de funciones de
desavwllo a través de poblaciones meta".2/

E. CONSECUENCIAS PARA LA DSE

En la DSE también crecid la conciencia de que se debia intentar
desarrollar o promover actividades que, con grandes posibilidades,
redunden en beneficio de los grupos sociales mis pobres de los paises
en vias de desarrollo. Estas reflexiones encuentran su amplia
expresion en los nuevos puntos centrales de la DSE del 8 de mayo de
1977. Es asi como en la introduccidn se afirma:

1 .
BMZ, Politica y Métodos para el Desarrollo Rural Integrado.
Bonn, 1977. Pag. 9.

2 Ibid, Pég. 11.
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"Los proghamas de formacién y perfeccionamiento no 86Lo deben
elevar el nivel de cr?ificacidn de cada uno de Los partici-
pantes, sino también contrnibuin a despertar el deseo y mo -
vilizan £a capacidad para La autoayuda, para el cambio eco-
némico y social, asf como a hacern accesible el potencial
técnokbgico, experiencias y técnicas de dirneccidn existentes
en Los palses industrializados." 1/

La fundamentacidn del porqué debieran promoverse con mds inten-
sidad organizaciones de autoayuda, se basa en la siguiente reflexidn:

"Los programas estatakes no son suficientes para impulsar el
desarollo integhal de Los grupos marginados en Los paises
en vias de desavollo. De alli que fLas organizaciones de
autoayuda (entre otrnas Las cooperativas) deben tenen mds
Ampontancia. Tebido a fLa poca experiencia administrativa
grecuentemente su impacto s6Lo LLega a sern aislado. En
muchos casos no pueden superar Los Limites derivados de La
Amprovisacibn de La onganizacién". 2/

Dentro del nuevo concepto basico de la DSE, las instituciones
financieras también son consideradas como organizaciones de autoayuda,
especialmente aquellas que otorgan "pequeiios crnéditos a Los sectones
nurnales y urbanos y a grupos de personas de Las clases sociales no
puivilegiadas™. 3/

Debido al pequefio niimero de OdAs y a que s0lo pocas instituciones
de promocidn pueden poner a disposicidn los recursos financieros para
lograr este objetivo, surge la imperiosa necesidad de establecer y
consolidar las relaciones de &stas con las Bancas de Desarrollo.

En lo que se refiere a la evaluacidn se postula finalmente:

"Esta evaluacibn debe onientarse al objetivo principal,
plantedndose La interrogante sobre cémo contrnibuye un
programa. concreto de La DSE al desanroflo socio-econdmico,
nefernido especificamente a La Aaxuﬁacudn de fas
necesidades bdsicas de La poblacibn”. 4/

DSE. Puntos centrales de la DSE. DOK 819/77, 8.5. 1977, pag.4
Ibid, pdg. 12
Ibid. pédg. 12
Ibid. pag. 43.

S W N =
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F. ORGANIZACIONES COLABORADORAS IDONEAS

El documento de referencia aborda también la interrogante respec-
to de cémo, o mejor dicho, con quiénes puede llevarse a cabo este tipo
de tareas especificas dentro del nuevo marco gravitacional. En este
sentido, en la pagina 27 se manifiesta:

" Para fa implementacién de Los programas centrales de fLa DSE
(de acuendo al neglamento de £a DSE) debe recurrinse a £os
Anstwmentos que han demostrado su eficacia internacional en
el drea de perfeccionamiento de especialistas y dirnigentes
empresariales de Los palses en vias de desarvollo, asi como
al didlogo con Los dirnigentes de estos palses. En el futuro
estas hevamientas tienen que adaptarse con mds precisibn a
Las necesidades de Los paises en vias de desanollo, incluidos
a La vez en Los programas centrnales de La DSE. En consecuen-
cia, eflos deben modificarse sustanciabmente". 1/

Como siempre, la DSE piensa cooperar con las organizaciones de
los paises en vias de desarrollo. Con respecto a &stn s8e anota:

"Instituciones colabornadonas grnecuentemente deben sen
'onganizadas' para sen capaces de funcionan. Ante todo, ellas
absonben gran cantidad de necunsos humanos y financieros hasta
que estén en condiciones de desarrollar programas de
adiestramiento en La negibn, en forma conjunta con £a DSE." 2/

En otra parte se menciona:

" Un tnabajo conjunto durante periodos mds Langos debiera sen
LLevado a cabo 86L0 con miembros de paises en vias de desa-
mollo que sean competentes para agrontarn en forma positiva
el proceso de cambios politicos de desarrollo en beneficio
de Las mayonias pobnres...

Pana La DSE es prdcticamente imposible apreciar en qué medi-
da Los onganismos coparticipes y Los participantes de £os
eventos de La DSE se encuentrnan en condicdones de promoven
0 promueven procesos de cambios en Los paises en vias de
desavollo o 84 ellos s6Lo sirven para mantenen el status
burocndtico de dominacibn existente". 3/

Sin lugar a dudas, el trabajo en el campo de la autoayuda depen-
derd de la calidad de sus socios. Una promocién directa sin la
conexidn necesaria con organizaciones nacionales se autoexcluye por
si misma. Solamente las iglesias pueden permitirse proceder de esta
manera, siempre que ellas hayan puesto en explotacidn la infraestructura

DSE. Puntos centrales de la DSE. DOK 819/77, 8.5 1977, pag.27
Ibid, pég. 35.
Ibid, pag. 26
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necesaria. Surge entonces la pregunta clave: ;Cémo identificar
contrapartes serias pake qus por su intermedio sea nosihle nramnuver

FE DE ERRATAS

Pagina 25. Se lee '"a nivel de campo''; debers leerse

"a nivel de base''.

tensivos que condujeron a un trabajo en conjunto con diversas organi-
zaciones en los eventos realizados por la Fundacidn Alemana, tanto

en Alemania como en Latinoamérica. En el ambito latinoamericano
fueron mencionadas como organizaciones cooperadoras regionales:

- El Banco Interamericano de Desarrollo (BID/Washington)

- La Organizacidn de Estados Americanos (OEA/Washington)

- El Instituto Interamericano de Cooperacidn para la
Agricultura (IICA/OFA, San José&/Costa Rica)

- La Confederacidén Latinoamericana de Cooperativas de ahorro
y Crédito (COLAC/Panami).

- La Asociacidn Latinoamericana de Instituciones
Financieras de Desarrollo (ALIDE/Lima, Peri)

- El1 Consejo de Fundaciones Americanas de Desarrollo
(SOLIDARIOS/Santo Domingo)

- La Asociacidn Latinoamericana de Organizaciones
de Promocién (ALOP, Quito/Ecuador)
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G. UN EJEMPLO CONCRETO

A base de un ejemplo concreto, a continuacidn se intenta exponer
la forma en que la promocidén se implementa en la prictica. De €l se
pueden extraer - a base de las experiencias de varios afos - las con-
clusiones de un trabajo con una organizacifén latinoamericana de
colaboracidn.

Parte de las informaciones obtenidas a través de las mencionadas
consultas, se refieren al trabajo del Consejo de Fundaciones Americanas
de Desarrollo - SOLIDARIOS - y a sus organizaciones asociadas, algunas
de las cuales trabajan desde comienzos de la década de los afios sesenta
en el campo de los marginados. Se trata de fundaciones de derecho
privado que trabajan en el campo de desarrollo, las que en 1972 se
unificaron al Consejo de Fundaciones Americanas de Desarrollo -
SOLIDARIOS . Hoy pertenecen a este organismo de integracidn con sede
en Santo Domingo (anteriormente en Guatemala) 17 de estas organiza-
ciones de Desarrollo en los siguientes 13 paises: Argentina, Bolivia,
Colombia, Costa Rica, Ecuador (2), Guatemala (2), Haiti, Honduras (2),
México, Nicaragua, Repiiblica Dominicana (2), Trinidad y Tobago y
Uruguay.

AGn cuando cada asociado tiene un diferente grado de desarrollo,
campo de accidn y alcance, existen entre ellos aspectos comunes
decisivos. En primer plano estd la idea de que, de acuerdo al prin-
cipio de la ayuda para la autoayuda, debe proporcionarse a los mis
pobres la posibilidad de desarrollarse y en este contexto las funda-
ciones nacionales estan llamadas a ejercer una funcién decisiva y en
lo posible, catalizadora de desarrollo. La independencia econdmica
y el requisito indispensable de ejecutar sus propias labores de
desarrollo se basan en un fondo rotativo, el que en su fase de forma-
cidén a menudo fue alimentado con donaciones norteamericanas y también
europeas, provenientes tanto de organizaciones (por ej., Misereor),
como de personas privadas y que en la actualidad es sustentado predo-
minantemente por hombres de negocios, banqueros y otras personas
privadas.

Hasta los mismos consorcios multinacionales dan muestras de
estar dispuestos a realizar aportes en cantidades nada despreciables
para el logro de estos objetivos. Tanto los aportes de recursos como
los fundadores y ejecutivos de estas organizaciones de desarrollo
proceden de los estratos sociales mds altos. Los primeros disponen
de los recursos indispensables, en tanto que los segundos tienen un
criterio politico-social necesario y convincente, un compromiso
inalienable, asi como la capacidad para implementar proyectos de
autoayuda con base en la percepcidn de la problemidtica de desarrollo
y las estructuras reales de la sociedad.

Debido a que cualquier forma de paternalismo puede tener conse-
cuencias fatales en este campo, estas fundaciones de desarrollo
proceden con mucha cautela y en forma indirecta valiéndose de los asi
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llamados "promotones’, quienes al mismo tiempo poseen la misma extraccidén
socio-cultural de los propi-s grupos metas. Ailn cuando hablen el mismo
idioma, los funcionarios de los estratos sociales superiores de la
capital tienen escasas posibilidades de comunicarse con los miembros
del sector informal de las poblaciones marginales. El trasfondo socio-
cultural es diferente. De alli que desde el principio del trabajo de
desarrollo se busca a promotores, quienes generalmente son localizados
por medio de los propios grupos a apoyar. Habiendo ubicado un grupo

de 15 a 20 familias, a través de promotores, se busca el mids capacitado
de ellos para constituirse en el nuevo eslabdn entre el grupo y la
fundacidn y se le prepara en sus tareas como capacitador motivado e
impulsor del programa (lider).

Este nuevo trasmisor tiene la funcidn de identificar con el grupo,
un proyecto comunitario con sentido econdémico y que corresponda a sus
propias necesidades y capacidades. Para ello, se pueden aprovechar
las tradicionales formas de produccidn comunitarias existentes en
América Latina. Durante la &poca precolombina en Sud y Centroamérica,
se realizd la explotacidn de los campos en forma cooperativa, la que
existe todavia hasta nuestros dias aunque en cierta forma rudimentaria.

En este campo es muy posible una paulatina reactivacidén y un me-
joramiento del rendimiento, si no se aborda con criterios de organi-
zacion y eficiencia utilizados en los paises industrializados.

Familiarizado con las estructuras sociales del grupo, el promotor
adiestrado empieza a motivar a los socios que estdn dispuestos a
acometer la realizacidn de un proyecto comunitario de acuerdo a su
sistema de valores y prioridades. De esta manera es posible fusionar-
los minifundios de las familias dispersas con el propdésito de lograr
una produccidn comunitaria satisfactoria. En realidad el impulso
necesario viene de fuera. Ilustremos esto con un ejemplo sencillo.

Para contribuir al logro del éxito de esa produccidén comunitaria,
seria necesario una inversidn minima de DM 1000 - para adquirir una
bomba de agua que permitiria aumentar considerablemente la producti-
vidad del terreno cultivable y con ello los rendimientos de la cosecha
a través de un mejor riego. En la formulacidn de proyectos de inversidn
econdmicamente convenientes, por lo menos indirectamente colaboran
agronomos experimentados de las propias fundaciones de desarrollo.

Comprobada la rentabilidad de los proyectos de inversidn identi-
ficados y formulados por los propios grupos, la Fundacién ayuda a
éstos en la consecucidn del crédito. A través del promotor, pero en
la mayoria de las veces por medio de un vocero, el grupo se dirige
al banco mis cercano de la ciudad proxima y solicita un crédito, sin
estar en condiciones de cumplir con las tradicionales garantias. la
fundacidn, por su parte, garantiza con sus propios fondos la cancelacidn
oportuna del servicio de deuda (amortizacidén y costos financieros)
acordado. De acuerdo a la experiencia, con este elemento de seguridad
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en la mano, alin los bancos mids conservadores estin dispuestos a
otorgar un crédito al grupo de acuerdo a las normas vigentes en el
mercado. Innumerables ejemplos demuestran que inversiones minimas
de este tipo, al cabo del primer o segundo afio, multiplican los
ingresos de los miembros del grupo.

La solvencia moral de estos acreedores para cumplir con sus
compromisos adquiridos es muy elevada: mas del 97% de los créditos
son amortizados de acuerdo a las condiciones de plazo establecidos,
lo cual es algo {inico en el contexto latinoamericano. La pérdida
minima es deducida del fondo. Los costos administrativos y financie-
ros de las fundaciones son generalmente cubiertos con los intereses
generados por el propio fondo. Si la inversidn fue exitosa y se
amortizd oportunamente el cré&dito, entonces se habrd logrado con ello
la necesaria credibilidad del banco mismo, de manera que en lo sucesivo
se podran obtener nuevos préstamos sin la necesidad de recurrir a
la intermediacidén del fondo de garantfa de la fundacién, siendo asi
posible apoyar nuevas acciones en otros grupos.

Para que los pequefios agricultores puedan lograr un ingreso mis
elevado a través de la venta de sus productos en el mercado, es nece-
sario eliminar al intermediario. Una comercializacidn adecuada y
racional requiere de posiblidades de almacenamiento y medios de
transporte, asi como de una red de distribucidén de mercados.

Debido a su acceso a las informaciones sobre ias condiciones del
mercado, los intermediarios sacan ventajas de los pequenios agricultores,
quienes tienen que vender sus productos a precios bajos porque no
estan en condiciones de almacenarlos; en consecuencia es notoria.. la
necesidad de considerar como prdximo proyecto la construccidn de un
almacén. Asi serad posible esperar hasta poder vender a precios favo-
rables los productos de las prdximas cosechas. Asi mismo, para poder
participar mejor en estas ganancias, es necesario que los pequefios
productores dispongan de los medios de transporte convenientes. Esto
significa que habria que considerar como prdximo proyecto la adquisi-
cidén de una carreta de bueyes o para distancias mayores arrendar o
quizds comprar un camidn,

S6lo una red de distribucidn eficaz permitird que los campesinos
puedan obtener un mejor precio por sus productos. El siguiente paso
seria la formacidn o reestructuracidén del mercado minorista, el que
en la mayoria de los casos descansa en "fas mujeres de fa ferndia", que
por lo general ofrecen muy irracionalmente sus productos idénticos
al mismo tiempo, lo que les otorga minimas posibilidades de ganancia
en el mercado.

Estas muferes de £a feria también requieren dinero para su caja
diaria, obteniéndolo de los prestamistas tradicionales en pé&simas
condiciones, Por ejemplo, por las mafianas reciben 20 pesos y al
atardecer deben devolver 25 pesos; es decir, el 25% de interé&s diario,
jlo que representa alrededor de 9000% al ano{ En consecuencia, junto
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al comercio minorista organizado, el paso siguiente serfa constituir
una central de recaudacidn y abastecimiento de dinero como etapa pre-
via a un banco cooperativo, donde todas las mujferes de £a feria pu-
dieran tener una cuenta, de manera que les permita retener el dinero
necesario en la mafnana y, en la tarde, devolver esa suma y depositar
la mayor parte de los ingresos de las ventas. La percepcidn de inte-
rés y la posibilidad de obtener créditos directamente son los efectos
de este adecuado sistema monetario y crediticio. Los pequefios campe-
sinos estarian mejor asesorados estableciendo una central de compras,
tanto de bienes de inversidén como de consumo (otro proyecto posible).

El grupo SOLIDARIOS trabaja en todos estos campos. Con esto se
quiere dar a entender que una vez captado un grupo, &ste puede ser
asesorado en la biisqueda de metas mds amplias en donde la parte fi -
nanciera pierde mids y mds importancia a favor de un asesoramiento
especializado.

Los colaboradores y la direccidn de estas Fundaciones, asi como
el organismo cilispide de integracidn SOLIDARIOS son conscientes de que
con sus medidas, con alcance limitado, no es posible destruir las
estructuras existentes, pero estidn a la vez convencidos de haber
encontrado un mecanismo que ofrece a una parte de los pobres de sus
paises la posibilidad de llevar una vida humana digna. En la medida
que ellos contribuyen a modificar las condiciones de la base, producen
desde la base misma un efecto sobre la estructura: jconstituye &sta
una alternativa digna de ser apoyada?

Desde 1974 la DSE ha llevado a cabo con SOLIDARIOS varios eventos.
En aquel afio en Santo Domingo se realizd el seminario internacional
sobre'"Cooperacidn, extensibn y desarrollo’ En 1975 SOLIDARIOS fue
socio de la DSE en el seminario sobre'Fomento de Los Ornganismos de
Autoayuda con ef Concurso de Corporaciones de Desarrnollo™levado a
cabo en Bonn, Aquisgrdn, Bruselas, La Haya, Berlin Oeste y Viena, en
cuya ocasidn el grupo de participantes conocid y se dio a conocer frente
a 30 organizaciones de desarrollo de Europa Occidental. El tercer
evento, en el que participd SOLIDARIOS y varios de sus miembros, llevd
el titulo " Fomento de Formas Asociativas de Produccidn en el Medio
Rural" y se realizd en 1976 en San José de Costa Rica. En 1977 se
llevG a cabo en Honduras y Nicaragua y en coordinacién con SOLIDARIOS
un seminario de continuacidn a nivel regional sobre'las interrelaciones
entrhe producedidn, comercializacibn y g§inanciacibn en asociaciones
campesinas” .

En 1978 la DSE apoyS un seminario organizado por SOLIDARIOS en Paraguay
y Bolivia sobre el tema"Onganizaciones de Autoayuda y Centrales de
Servicio? en cuya oportunidad se discutieron las funciones de las
centrales de servicios piiblicos y privados en el sector rural. FEn

el ano 1979 la DSE invitd a los ex-participantes de anteriores seminarios
a Medellin (Colombia) para un reencuentro; el tema que se tratd fue
"Onganizaciones de Autoayuda como Pontadones del Desarroflo Rural -
Conceptos, Experiencias y Posibilidades de Fomento en Amérnica latina."
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En el mismo ano y para el mismo grupo se desarrolld el
seminario "EL Crnédito a Grupos Marginales', donde se trat§ la visién
conceptual de diversos programas de pequefios créditos.

En 1980 la DSE organizd un seminario en Berlin bajo la denomina-
cidn:"Planificacién, Financiamiento y Realizacién de Programas de
Construccibn de Viviendas en Asentamientos Marginales de Amérnica
Latina,"el mismo que fue planeado y realizado con la Fundacidn
Salvadorefia de Vivienda Minima, ex-miembro de SOLIDARIOS. En 1981,
la DSE invitd nuevamente al grupo SOLIDARIOS a Berlin para profundi-
zar el tema tratado en 1979 con el titulo:"Alternativas de Crnédito a
Grupos Marginados."

Como resultante de los seminarios de 1979 y 1981, la DSE apoyd
en 1982 en Argentina la realizacidn del evento"Financiamiento de
Pequerios Proyectos de Desanoflo', en el que también estuvieron repre-
sentados la mayoria de los miembros de SOLIDARIOS.

El trabajo integral de fomento de estas fundaciones se encuentra
en proyectos productivos en el sector agrario; algunas de ellas
se dedican a la promocidn de la pequefia industria, en tanto que otras
a la construccidn de vivienda para habitantes de barriadas de las
grandes ciudades.

En todos estos eventos colabord también el Instituto Interameri-
cano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA/OEA) tanto en el
planeami~nto, desarrollo y financiamiento, asi como frecuentemente en
la reccpila:idn e impresidn del informe final. E1l IICA fue la orga-
nizacidn colaboradora mids valioso de la DSE en el drea de los IFA.

Desde 1973, la DSE mantiene relaciones con la Asociacidn Latino-
amer icana de Instituciones Financieras de Desarrollo, ALIDE.
La DSE se preocupa desde hace afnos por acercar las organizaciones de
fomento de la autoayuda a los Bancos de Desarrollo, lo que se logrd
por primera vez en 1979. En los tres seminarios realizados desde 1979
sobre el tema "Financiamiento de Pequefios Créditos" participaron fun-
cionarios de la oficina central de ALIDE, asi como de algunos bancos
asociados. Consecuencia de ello fue la suscripcidén de un convenio de
cooperacidon entre ALIDE y SOLIDARIOS en 1982, que establece que los
miembros de SOLIDARIOS pueden participar en los cursos de adiestra-
miento que ofrece ALIDE, los que a su vez son conocidos en el seno de
la"familia''de ALIDE. Con ello, los miembros de SOLIDARIOS tienen la
oportunidad de un acceso directo a las instituciones nacionales de
financiamiento del desarrollo, posibilidad que ya ha sido aprovechada
por algunas fundaciones.

Los proximos eventos orientados al fomento de la autoayuda que
la DSE probablemente apoyarad, se llevaran a cabo en Panamd, Berlin y
México en 1983, en Haiti y en la Repiiblica Dominicana en 1984, y en
Colombia en 1985.
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H. CONFLICTOS Y PROPUESTAS PARA SUPERAR LA POBREZA

La perspectiva de orientar los esfuerzos al fortalecimiento de
la promocidn de las OdAs, debe ser analizada desde el trasfondo de
dos situaciones conflictivas:

a) el conflicto entre el crecimiento y la justicia social; y
b) los posibles conflictos con los grupos de poder dominantes
de las clase sociales altas, respectivamente con los gobiernos

Respecto de la primera situacidn, el documento central de 1la
DSE expresa:

" En el thabajo mds £Lgido de La DSE, asume una importancia
tuascendental el posible conflicto entre crecimiento econdmico
y progreso social para fa gran masa de £a poblacibn que vive
en £a pobreza. Debido a que £a DSE se siente obLigada a tha-
bajan para el Logro de fa satisfaccién de £as necesidades
bdsicas de Los senes humanos en paises en vias de desawrollo,
habrd que tenen presente este conflicto (también en Los pro-
ghamas tecnocndticos) e intentan esfornzarse porn Logran solu-
ciones en beneficio de aquella parte de fa poblacibn cuyas
necesidades bdsicas no alcanzan sen satisfechas"1/

Este conflicto es pues, superable cuando la decisidn politica en
el contexto del desarrollo descansa fuertemente en el progreso social.

Mis problemidtico es el segundo de los conflictos. Para lo ex-
presado en b), el documento adopta también la siguiente posicidn:

" La pregunta sobre el destino de gnan parte de Los grupos
marginales en paises en vias de desarrollo se relaciona
dirnectamente con esta problemdtica. Independientemente
de fas estwcturas neinantes y el deseo de Los gober-
nantes de pemitin participan e integhar a fa poblacibn
vl y unbana en el proceso de desarnollo, se plantea
en el contexto de fa ayuda externa y con ello también
en La DSE, La interrogante acerca de qué contribuciones
son necesarnias para fa superacién del subdesarroflo " 2/.

Independientemente de las estructuras vigentes, las posibilidades
de poder desenvolverse en este campo son particulares en cada caso.
En algunos paises latinoamericanos, el trabajo en el campo de la auto-
ayuda goza del apoyo activo del correspondiente gobierno; en otros

DSE. Puntos centrales de la DSE. DOK 819/77, 8.5, 1977. pag. 25
Ibid, pag. 25.
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paises, por lo menos es tolerado. En ambos casos, el apoyo de
las OdAs por medio de organizaciones de desarrollo de los paises
industrializados no encuentra obstidculo. El trabajo se vuelve muy
dificil en aquellos paises-y &stos son presumiblemente la mayoria-
donde se ve laautoayuda con escepticismo, rechazada o prohibida por
parte de las estructuras dominantes. En algunos paises del continente
latinoamericano, por ejemplo, hay proyectos eclesidsticos de autoayuda
que se encuentran bajo la"artifleri{a"del gobierno y a cuyos promotores
por lo general se les considera como integrantes de grupos- comundistas
de subversién. En los Gltimos afos muchos sacerdotes fueron detenidos
y expulsados de diversos paises por estas razones; otros fueron
asesinados.

Para las organizaciones de desarrollo comprometidas con la autoa-
yuda se plantea la interrogante de cilando se superard esta ola de
conflictos. En otras palabras, jcudles son los riesgos derivados de
estos conflictos con las estructuras de poder dominantes sobre los que
hay disposicidn para asumirlos? O planteado en otra forma: ;cudnto es
el riesgo del conflicto que se cree estar en condiciones de aceptar
después de una cuidadosa ponderacidén de los diferentes intereses,
fuerzas y oportunidades que se dan en los gobiernos de los paises
anfitriones?

En relacidn a esto, a menudo se trae a colacidén el argumento de
que no deberia haber intervencidn en los asuntos internos de los estados;
pero con ello sdlo se pretende evadir la problemdtica. Muchos gobiernos
que rechazan por completo la autoayuda bien intencionada, lo hacen
apoyandose en prejuicios basados en informacidn totalmente falsa. Esta
claro que la autoayuda para el desarrollo no deberia utilizarse como
medio de presidn, puesto que ello seria un abuso; sin embargo, los
paises y las organizaciones que aportan recursos podrian cumplir
funciones informativas, por ejemplo. El citado grupo de trabajo (pégs.
13 y 14) realizd actividades de tipo informativo, con lo que tuvo la
posibilidad de ejercer influencia que emané de los paises y organiza-
ciones aportantes en la siguiente forma:

"Para La aplicacién de una politica de desaoflo rual integrado,
se puede esperan un determinado intenés pon parte de Los gobien-
nos de Los palses en vias de desarollo, 84 se consideran Las
consecuencias de esta politica, de acuerdo a fLas necesidades
nacionales. Las consecuencias pueden sen, porn ejemplo, La
reduccidn de Los costos econdmicos motivados porn La pobreza;
un desarvollo econdmico equilibrado; el mejoramiento de La
nutrnicibn a nivel nacional; mejornes posibilidades de planificacibn
demogndfica; neduccidn de Los problemas de migracibn; eventuales
contribuciones al desarnollo de Las expontaciones y para
sustituin dmpontaciones; o fLa promocibn de La .integracibn
politica a nivel nacional. TIncluso La connotacibn especial
de £a-£ucha contra La pobreza como meta de La politica de
desavollo dentrno de Los criterios de otorngamiento de
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necunsos de fomento, no debiera pasar desapercibida pon
parte de Los gobiennos de Los palses neceptornes como
contrnibuciones al fontalecimiento de Aintereses".

Para flnallzar, se hace hincapié@ en uno de los posibles peligros:
"las experiencias negativas de £a ayuda thadicional para ef desarrollo
han pemitido que se conozcan ampfiamente concepciones nealés aplica-
das; en el campo de La promocidn de 0dAs parece precisamente que e ha
impuuado un boom . Tebido a que el thabajo en el campo de La autoayu-
da adn no ha sido asegurado con e instrumental adecuado (metas, métodos,
medidas, criterios de eficiencia, evaluacibn, ete.), diferentes ongani-
zaciones alemanas de autoayuda, de acuerdo a £os principios que preva-
Lecen en Alemania,podrian intentar desawvoflar ' medidas efectivas con-
tha toda posibilidad de ewron', separando Las actividades de toma de
decisiones de Las rutinarnias. Los mds pobres entre £os pobnres, que
hasta ahora casi no han participado de Las bendiciones de £a ayuda
alemana para el desarollo, se ven amenazados porn el "suicidio social™.

Sin duda alguna, los criterios de eficiencia deben ser satisfac-
torios, para lo cual hay suficientes métodos de evaluacidn.

El argumento de que no se cuenta alin con el equipo instrumental
necesario para este trabajo, es un razonamiento imaginario puesto que
aqui no se requiere una elevada perfeccifn. No se trata de"poder”
sino de "queren".

Si en definitiva se desea reducir la pobreza en el mundd, debiera
apreciarse la confianza de los socios que existen por doquier. Es
importante también empezar alli donde los posibles conflictos socio-
politicos sean menores, recomendacidn basada en los afos de experien-
cias realizadas, Este seria el caso en los paises donde el trabajo
de autoayuda es tolerado y fomentado. Incluso en algunos paises
esta concepcidn de la politica de autoayuda fue adoptada por los
propios gobiernos.

Y para finalizar, una recomendacién proveniente de la experiencia
latinoamericana: como centro de atencién, en primer lugar deberia es-
cogerse entre los pequefios estados de Centro América. En algunos de
estos paises ya es posible observar la efectividad de proyectos eje-
cutados dentro de la concepcidn del desarrollo rural integrado. Al
mismo tiempo, el trabajo de autoayuda es ampliamente tolerado por los
respectivos gobiernos. Asi mismo, en estos pequenos palses se
pueden medir en la mejor forma p031ble las &nﬂﬂuena&ab 'del trabajo de
autoayuda y es precisamente aqui dorde ya se encuentran bien desarro-
llados criterios de evaluacidn.
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I. FUNDAMENTOS DE LA POLITICA DE DESARROLLO:
LA LUCHA CONTRA LA POBREZA

En la adopcidn de sus medidas de accidn en América Latina, la DSE
se mueve en €l ambito del fomento de las actividades de autoayuda en
el marco mas delicado de las concepciones politicas en materia de de-
sarrollo impulsadas por la Repiiblica Federal de Alemania. En esta
perspectiva, diversas manifestaciones han subrayado por afos que la
meta principal de la politica de desarrollo debe ser la lucha contra
la pobreza que afecta a amplios estratos de la poblacidn. El parrafo
siguiente extractado de los documentos oficiales del Gobierno Federal
relativos a cuestiones de politica de desarrollo, constituye un buen
ejemplo de ello:

En el afio 1977 ( 1la R. F. de A.) manifest§ solamente''gran {ntenés"

por la estrategia internacional sobre las necesidades basicas. En 1980
"s08icitd" respaldar las preocupaciones nacionales e internacionales
destinadas a satisfacer las necesidades basicas; un afio después, en 1981,
conjuntamente con los dem3s asociados de la Comunidad Europea, se com-
prometid con las proposiciones de la Organizacidén de las Naciones

Unidas por el desarrollo social, en el contexto de la Estrategia
Internacional del Desarrollo (EID) en la Tercera Década para el
Desarrollo, de la ONU.

1) La actitud del Gobierno Federal: 1/

"EL Gobienrno Federal declara que su concepeibn politica del
desarollo estd fundada en el fomento del progreso econémico y social
de £0s paises en desarrnollo y que se preocupa en especial por Los
paises mis desposeldos del Tercer Mundo, es decirn, que toma en cuenta
especialmente a Las nregiones subdesarrnolladas de Los palses en vias
de desarrollo, con La finalidad de promover su progreso.

EL enfoque de estas metas de La politica de desarollo tiene validez
también para Las normas f§inancieras y para La fundamentacidn de La
cooperacidn téenica. Pon ello se ondend La nealizacibén de diversos
estudios porn parte del Ministerio Federal de Cooperacibn Econdmica y
por otrnos onganismos nelacionados con politicas de desarnoflo para
hacer sus actividades mds fructiferas que hasta La fecha y para poder
onientan Los efectos sociales de Las medidas financieras como de La
cooperacibn téenica.

Progresivamente La atencién se vuelve hacia Los paises def mundo que
Luchan contrna La pobreza en Los paises en desaviollo, hecho al que se
Le dio considenacibn también en La Conferencia Cumbre de Londres

del & de mayo de 1977. Los jefes de gobierno enfatizaron su deseo de
que £La transferencia de necunsos se canalizana hacia quienes sugren de
hambre y a efevar y mejoran La eficacia de La ayuda.

Igualmente hay muchos otrnos gremios internacionales preocupados y
dedicados a preparar propuestas concretas para impulsar una estrategia
destinada a cubrin Las necesidades bdsicas de Los hombres mds pobres.

|
|
1 BMZ (Ministerio Federal de Cooperacidén Econdémica) Tercer
Informe del Gobierno Federal sobre la Polftica de Desarrollo, Bonn,
Noviembre 1977, pag. 9-10.
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EL Gobierno Federal sigue con gran intenés estas preocupaciones,
tanto desde ef Banco Mundial como def Comité de Ayuda af Desarnrollo
(DAC-OCDE), y participa en Las discusiones nelacionadas con Las posibles
comzcuenu‘m de Las politicas de desanollo de Los palses indusiria-
Lizados".

2) Contenido del concepto de necesidades bisicas y politica de

fomento 1/

"EL ndpido crecimiento del Producto Social Bruto no ha contrnibuido
a que disminuya La pobreza y La desigualdad en Los ingresos en muchos
patses. Porn ello se ha forntalecido La preocupacibn, tanto a nivel
nacional como Ainternacional en Lo que se refiene a La satisfaccidn de
Las necesidades bdsicas. EL Comité de Ayuda af Desarroflo (DAC-OCDE)
em{ti§ en octubre de 1977 una declaracibén acerca de 'La cooperacibn
para el desarollo y ek apoyo al crecimiento econdmico, que debe satis-
facer Las necesidades bhsicas de Los seres humanos'. Hace ya ciento
tiempo que dicho onganismo tiene como una de sus preocupaciones centra-
Les nealizan una politica de desarrollo onientada a La Aamgzcddn
de £as necesidades bdsicas. Desde 1978 el Gobierno Federal ha onien-
tado toda su ayuda al desarnollo a fontalecer en forma intensa La
Lucha contra £a pobreza. Junto a ello, La promociSn de £a mujfer
fuega un nol impontante ya que efla constituye un grupo especiafmente
digno de participarn en el proceso. :
En el contexto de fa definicién de La Confederacién Mundial sobnre
Empleo de 1976 se considend bdsica La satisfaccibn de Las siguientes
necesidades:

- La satisfaccifn permanente de fas necesidades individuales y
familianes minimas, en Lo que nespecta a alimentacibn, vivienda
y vestuanio;

- La satisgaccibn permanente y continua de £a necesidad de agua
potable, de instalaciones sanitarnias, de trhansponte piblico,
as{ como de educacibn y salud, por parte de Los organismos
piblicos.

EL concepto de satisfaccibn de necesidades bdsicas estd onientado
hacia La productividad, puesto que se trata de movilizarn (incentivan)
La capacidad de autoayuda de f£a poblLacidn que vive en condiciones de
pobreza. Una mayon satisfaccién de Las necesidades bdsicas eleva
considerablemente La capacidad productiva, La disposicién al trhabajo
y con ello, La productividad Laboral, aleanzdndose asf Las bases para
un crecimiento econdmico sostenido. En esencia, es a thavés de Las
medidas onientadas a satisfacer Las necesdidades bdsicas de grandes

1 BMZ: Cuarto Informe del Gobierno Federal sobre la Politica
de Desarrollo, Bonn, marzo 1980, pags. 28 y 29.
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masas que viven en una pobreza absoluta, que se podrd salin adelante,
Lo cual implica que Los beneficianios de La preparacién y ejfecucidn
de Los proyectos deben ser considerados adecuadamente. "

3) Desarrollo social 1/

"Cada pais deteminand y aplicarnd Libremente politicas adecuadas
para el desanollo social en el marco de sus planes y prionidades de
desanollo y de conformidad con su identidad cultural, su estructura
socio-econdmica y su etapa de desanollo. La comunidad internacional
prestarnd La asistencia financiera y técnica necesarias, mediante -
entre otrhas cosas - programas internacionales concretos, que apoyen
Lo0s esfuenzos nacionales de Los paises en desarnollo en sectores cla-
ves de La politica social.

Para este efecto, el sistema de Las Naciones Unidas deberia de-
sempeiian un papel impontante. Cada pals intensificard Las medidas
encaminadas a La plena utilizacién de Los necurnsos humanos, especial-
mente para La capacitacibén de personal nacional, en el marco de sus
planes nacionales y sus necesidades actuales y a Largo plazo, personal
calificado en todos Los niveles y en todos Los sectornes imporntantes
de £a actividad econémica.

Los palses trhatarndn de Lograrn Los objetivos de reducin La pobreza,
promover £as oporntunidades de empleo, asegurar el derecho al trabajo
mediante un mayor crecimiento econdmico, Lo que inclwind medidas que
gaanticen una distribucién equitativa de Los beneficios del desarrollo
y La intrhoduccibn de nefonmas institucionales. Dado que el desavwillo
requiene un empleo productivo y adecuadamente nemunerado, se prestand
La debida atencibn a este aspecto en La planificacién del desarrollo.
Los paises trhatandn de aplican politicas para concilian el aumento de
La productividad con el aumento en el empleo, tanto en el sector
Andustrnial como en el agrnicola, en Los servicios y en otrnos sectones
de sus economias, asi como politicas para promover mejores condiciones
de thabajo y de vida en esos sectones. Las medidas tomadas a ese
respecto inclwindn el acceso a La tieva, al crnédito y a Los conocimien-
tos téenicos (Know-how), asi como La ampliacién de Los servicios de
capacitacién adaptados a Las necesidades de Los diversos sectornes".

J. DIEZ TESIS SOBRE EL DESARROLLO

Estas tesis se contraponen a las concepciones en las que se basan
mayoritariamente las organizaciones internacionales para el desarrollo.

- Trabajo comunitario.
Fomento de la autoayuda.
- Trabajo de base.
1BMZ: Estrategia Internacional para el Tercer Decenio de Desarrollo.
Material No. 68,Bonn, mayo 1981, pags. 19 y 20.
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- Lucha contra el hambre.

- Satisfaccidn de las necesidades basicas humanas.
- Estrategia para las necesidades basicas.

- Promocidn del sector informal.

En el marco de las discusiones sobre politicas de desarrollo
llevadas a cabo durante las dos {ltimas décadas, las frases indicadas
sirvieron para expresar que los métodos convencionales no estén en
condiciones de superar la abrumadora pobreza existente en los paises
en vias de desarrollo. Empezd la blisqueda de nuevos caminos y concep-
tos. Organizaciones regionales progresistas de desarrollo, que’ pueden
echar una mirada retrospectiva a muchos afos de experiencia en la lucha
contra la pobreza, resumen estos esfuerzos. Ellas hablan de medidas de fo-
mento para el fercen secton,en contraposicidn con el puimer sector
(el Estado ) y el segundo secton (La economia privada).

En este contexto se prescinde de una definicidn de la pobreza,
sobre todo porque &sta deberia especificarse en forma diferente de
pais a pais, en la mayoria de las veces de regidn a regidn dentro del
mismo pais. En lugar de ello se puede valer de la llamada linea de
pobreza y diferenciar el 40% de los mis pobres del 60% de los mas
ricos.

Primera tesis

Normalmente las medidas convencionales de desarrollo impactan
favorablemente sobre el primer sector, trayendo como consecuencia que
no surjen los presuntos Znickle-down-effect (efecto de goteo hacia abajo)
en beneficio de los pobres. Los resultados extraidos a base de muchas
evaluaciones indican que es probable que la mayoria de los proyectos
produzcan un taickle-up-effect (efecto de absorcibn hacia aniba).
Los proyectos que se ubican por encima de la linea de la pobreza irra-
dian sus efectos con mas fuerza hacia arriba; en cambio, las medidas
en el sector inferior producen un efecto filtrante hacia las bases
(véase grafico #1)

Grafico No.l
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donde: A= Linea de la pobreza
p= Proyecto
x= Poblacidn
y= Ingresos
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Segunda tesis

Cuanto mds se aproximen los proyectos a la linea de pobreza,
tanto mayor serda la probabilidad de una irradiacidon de impactos en
los respectivos sectores. En efecto, la direccidn de los impactos
de difusién permanecé constante: si est@n ubicados por encima de la
linea de la pobreza se dispersan hacia arriba; si est@n localizados
en el sector inferior, las probabilidades de filtracidn hacia las
bases son relativamente grandes (véase grafico No.2),

Ne//\
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Grafico No.2 X

Tercera tesis

Existen tambi&n proyectos que estan localizados por debajo de la
linea de la pobreza; sin embargo, irradian sus impactos hacia arriba;
de alli que podrian pretender engafiar con falsas apariencias que se
trata de un proyecto orientado a la pobreza (véase grafico No.3)

Grafico No.3
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Cuarta tesis

Se afirma que los créditos para pequefios proyectos son altamente
riesgosos. Las experiencias mias recientes en América Latina demuestran
lo contrario: cuanto mds grande es el prestatario, menor es la solvencia
moral para amortizar el cré@dito al Banco Estatal de Desarrollo. Con-
trariamente a ello, los pequefios y mds pequefios prestatarios se retra-
zan a lo maximo en uno o dos cuotas; son pues excelentes acreedores;
al contrario de lo que sucede con los grandes inversionistas, los pe-
quefios se preocupan por cumplir puntualmente sus compromisos adquiri-
dos porque desean continuar existiendo y seguir siendo considerados
como sujetos de crédito.

Quinta tesis

Se afirma que especialmente los proyectos orientados a las nece-
sidades basicas son muy costosos. Esta es una conjetura de proteccidn
para ocultar lo que las instituciones financieras de desarrollo, con-
trariamente a su encargo real, dejan de hacer: fomento de pequefios
proyectos relevantes desde el punto de vista del desarrollo con la
advertencia de ser costosos. Naturalmente 10 pequenos proyectos a
DM. 10,000, cada uno prcducen mayores costos para un Banco de
Desarrollo que un proyecto que requiere una inversidn de DM.100,000.
En realidad, mas que los costos, resulta decisiva la comodidad de no
otorgar créditos pequefios.

Sexta tesis

Se asevera que los pequefios créditos no son rentables. La prac-
tica refuta también esta afirmacidn:

1. Para los Bancos la rentabilidad financiera no es el {inico
elemento relevante,

2. La utilidad social de los pequenios proyectos es, por lo
general, especialmente elevada, lo que le pasa por alto al
prestamista.

3. Como ejemplo se mencionan los proyectos financiados por
la AID, que muestran en promedio una tasa interna de retorno
del 187, mientras que los proyectos orientados a las necesidades
béasicas revelan afin una mayor rentabilidad financiera.

Sétima tesis

Para la evaluacidn de pequefios proyectos, los métodos convencio-
nales son inadecuados y demasiado caros. Junto a los efectos econd-
micos y financieros hay que considerar en la evaluacidn el impacto
social. Los métodos de evaluacidn desarrollados recientemente y que
colocan en primer plano los efectos sociales, conducen totalmente a
otras prioridades de desarrollo y hay que asignarles la misma categoria
que a los procedimientos orientados a la rentabilidad financiera.
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Octava tesis

Las estrategias convencionales de desarrollo no estan en condi-
ciones de apoyar proyectos orientados a la pobreza. Ellas formulan
sus propios objetivos y buscan grupos meta que sean capaces de reci-
bir los recursos disponibles (capital,tecnologia, personal). Con es-
to se pueden lograr holgadamente las metas del aportante y del que
recibe los medios.

Una politica de desarrollo orientada a las necesidades basicas
invertira la 1ldégica tradicional: los recursos no deben definir las
metas y los grupos-meta, sino al contrario. En el centro de gravedad
tienen que estar la fijacidén de objetivos de los grupos meta del
Tercer Sector.

Si se determinan los grupos-meta y se fijan sus objetivos de
acuerdo a sus propias concepciones, entonces y s86lo entonces, habra
que pensar si los propios recursos que deben ponerse a disposicién
son realmente adecuados para contribuir al logro de los objetivos.

Novena tesis

La linea de pobreza puede compararse con una varilla transver-
sal utilizada en las competencias de salto alto. Los expertos de
desarrollo de corte tradicional han aprendido con el correr de los
anos a superar elegantemente esta varilla puesta a poca altura en
lugar de cumplir con la sencilla tarea de pasar por debajo de ella.

Décima tesis

Concluyendo, si las politicas-programas-proyectos y personas
pretenden lograr un impacto en la politica de desarrollo, sdlo
tendran legitimacidn si pueden contestar afirmativamente la siguiente
pregunta:

¢qué han producido para el Tercer Sector?

Este trabajo se basa en los fundamentos de muchos afios de experiencia
tedrica y préctica con medidas de desarrollo en el Tercer Sector de
América Latina y plantea ejemplos del trabajo de la DSE en el marco
del debate sobre politica de desarrollo de las organizaciones de
desarrollo alemanas e internacionales.

kkkkkk




LO SOCIAL, AMBITO EVALUABLE

Jaime Eduardo Ospina
A. SIGNIFICADO DE LO SOCIAL

El hombre como ser actuante, que se relaciona con otros, y como
componente de la sociedad, asi como la organizacidon resultante del ejer-
cicio de sus funciones, constituyen lo social. Dicha temdtica social
registra hechos y teorias relativas al ser humano formando la sociedad
en la cual estad inmerso, asi como las imposiciones que le hace la estruc-
tura de la sociedad.

En la primera dimensidn tenemos al hombre luchando por su nivel de
vida y bienestar, tratando de participar (activa o pasivamente) en las
determinaciones y de los beneficios de la vida en comunidad y por
{dltimo procurando que la distribucidn de los bienes y oportunidades
(materiales, culturales, politicas, etc.) obtenidas por el esfuerzo
conjunto, se produzca adecuadamente y le corresponda su parte o su
opcidn (el hombre en la sociedad). En la segunda dimensidn estd el
hombre desempefiando papeles impuestos o aceptados por la estructura
social, ubicado en una escala social o trasladado a otra y restringido
o impulsado en su movilidad y ascenso por las condiciones resultantes
de las relaciones y pactos sociales (la sociedad en el hombre). En la
practica ambas dimensiones se mezclan por la actividad del ser humano,
e interactiian simultdneamente generandose la dinamica social.

El concepto de sociedad recoge la dinidmica social y alli ademis
se dan:

1. Formas de propiedad de los recursos, de organizacidn de su
explotacidon y distribucidn del producto resultante, que varian de
una sociedad a otra.

2. Relaciones y formas de poder.

Supuestamente los recursos que posee una sociedad deberian ser
para beneficio de sus miembros; los procesos que utiliza deberian hacer
crecer personal y socialmente a todos como miembros de esa sociedad y
los productos obtenidos deberian disfrutarse por el conjunto de miem-
bros, pero desafortunadamente no es asi.

Al movernos al concepto mids concreto de sociedad nos vemos obliga-
dos a incluir también conceptos econdmicos, pues el hombre es un ser
con necesidades vitales que deben ser satisfechas con recursos naturales
o transformados, pero siempre limitados. Esa doble caracteristica en
el hombre de ser bioldgico y ser social, lleva a que en las sociedades
exista una interdependencia entre lo social y lo econdmico, asi como
una determinacidn de lo uno por lo otro. Para tratar de entender lo
social entonces hay que tratar de entender al hombre y para entender
al hombre hay que partir de su propia realidad.
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La realidad muestra que existen personas con niveles de vida y
bienestar tan minimos que no participan de las determinaciones y bene-
ficios de la vida en comunidad y que no tienen parte en los bienes, ni
opcidén en las oportunidades. Que los papeles desempefiados por ellos
son mds impuestos que aceptados, estdn ubicados por los demids en una
escala social inferior y sus posibilidades de movilidad y ascenso son
escasas pues las relaciones y pactos sociales los han excluido o no
los tienen en cuenta. Al final,estas personas estdn marginadas de la
sociedad como consecuencia de lo anterior. Estas exageradas desigual-
dades sociales y econdmicas que se dan en muchas sociedades actuales,
parecen tener su origen en el objetivo {inico del lucro econdmico
individual como norma del diario vivir, minimizando la importancia
del bienestar social. Aunque el hombre tiene el imperativo de la su-
pervivencia, también tiene el imperativo de la convivencia social, am-
bos son fundamentales e inherentes a la naturaleza humana.

Razonablemente es aceptable que una sociedad con las necesidades
vitales y sociales de sus miembros satisfechas, tenga una estructura
s6lida y eficaz. La satisfaccidn de los miembros con un tipo de
sociedad estd intimamente relacionada con la posibilidad de construir-
la y ajustar lo que se considere que no funciona.

En muchas sociedades, como lo dijimos anteriormente, las personas
no tienen satisfechas sus necesidades vitales y sociales, y ademas,
la organizacidn social no es lo suficientemente sblida y eficaz como
para asegurar la satisfaccidn de dichas necesidades.

Por razones de temor, humanitarias o de justicia, debemos modifi-
car las condiciones de las sociedades que tienen personas con bajos
niveles de bienestar. Consideramos que cualquier transformacidn de
las sociedades que operan deficientemente en la actualidad, pues man-
tienen parte de sus miembros con un bajo nivel de vida, debe partir
de la satisfaccibén de las necesidades vitales de la persona y del
ejercicio de sus potencialidades como ser social. Hay que construir
la sociedad partiendo de la persona, pues se supone que la sociedad
es para que la persona actiie y participe, y asi, la determine y goce
de sus beneficios.

Para lograr la transformacidn social y econdmica de las socieda-
des deficientes, se han utilizado proyectos grandes y pequefios que a
partir de la solucidn del problema vital, suponen el mejoramiento de
las condiciones sociales agregadas. Se ha admitido tradicionalmente
un determinismo de lo social por lo econdmico en forma automitica.
El determinismo de lo social por lo econdmico se basa en que la asig-
nacion Sptima de los recursos logra una mayor cantidad de producto
global, al cual pueden acceder todos los componentes de la sociedad,
pues a una mayor oferta de bienes y servicios deben corresponder unos
menores precios.

Encontrar comunidades sin energia eléctrica, al lado de una gran
represa es comin, asi como pueblos otrora présperos, casi que abando-
nados, en sitios donde se realizaron grandes obras.
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La existencia de estas situaciones de deterioro del nivel de
vida lleva a pensar que el gran agregado de bienestar que se supone
producen los grandes proyectos con recursos Optimamente asignados,
se dispersa, se pierde, no se ve, al menos en los sectores menos
favorecidos de la poblacidn; tal vez en la industria y en la ciudad
aumenten las posibilidades de crecimiento, pero aiin asi podemos afir-
mar que el supuesto de asignacidn Optima de recursos: 1) no asegura
la distribucidn iddnea de producto (como efecto final, no necesaria-
mente es el producto del proyecto). En la realidad existen distor-
siones. Por ejemplo, en la oferta, las cadenas de intermediarios
que hacen que escaseen ficticiamente los bienes, obteniendo alzas
inducidas en los precios; las cuotas de exportacidn que disminuyen
la oferta interna de bienes. En la demanda la fijacidn de salarios
minimos por ley, que no corresponde con el valor a precios de mercado
de una canasta de subsistencia o las altas tasas de desempleo que im-
piden a amplios sectores de la poblacidén una demanda efectiva; 2) las
técnicas de cuantificacidén monetaria requeridas para el andlisis de
asignacidn de los recursos con base en los efectos de los proyectos,
aseguran matemdticamente el uso Sptimo de los recursos y la maximiza-
cidn del producto, pero excluyen cualquier andlisis sobre los efectos
del proyecto para mejorar las personas como seres sociales, para
mejorar las relaciones sociales y para mejorar la sociedad, aspectos
todos no cuantificables monetariamente.

Tratando de mantener el equilibrio entre el hombre como ser bio-
18gico y ser social, se requiere que el fin Ultimo no sea el aprove-
chamiento optimo de los recursos escasos, sino el hombre con mas
bienestar econémico, social y politico. El costo de esta alternativa
puede ser la asignacidn no Optima de los recursos desde el analisis
beneficio por costo econdmico, o sea la no maximizacién del producto
interno; el fin {iltimo ser@ maximizar el bienestar para mas personas.

Los grandes proyectos en esta Ultima perspectiva, han sido sus efec-
tos, los cuales no han pasado de ser coyunturales; situaciones pasajeras
en las cuales los técnicos, generalmente extranjeros, se quedan con el go-
zo de probar que la tecnologia importada funciona en cualquier parte y los
supuestos beneficiarios de los "efectos sociales'" del proyecto (empleo, au-
mento del ingreso, etc.) se consuelan con el recuerdo de una €poca pasaje-
ra de 'vacas gordas'.

Esta caracteristica de resultados de coyuntura, es lo que en
principio dificulta la blisqueda de los efectos sociales en los gran-
des proyectos y lo que lleva a recurrir a malabarismos y sofistica-
ciones de cardcter té&cnico-creativas para tratar de mostrar algo en
ese sentido, que ablande corazones de algunos politicos. Al final,
lo que sucede, a pesar de los técnicos, es que no podemos recoger la
cosecha de lo que no hemos sembrado. No podemos encontrar resultados
verdaderamente sociales (relativos a la participacidn, solidaridad de
los miembros del grupo, reduccidn de las distancias sociales, aumento
de las oportunidades) si las actividades del proyecto no buscaban
ningiin logro en ese sentido.
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Si buscamos cambios en lo social, tendremos resultados en lo
social como producto de nuestras acciones. Si hacemos algo porque
el hombre pueda luchar con mas capacidades por un mayor nivel de vida
y bienestar, si tratamos de que las condiciones para participar
(activa y pasivamente) en las determinaciones y de los beneficios
de la vida en comunidad sean mas propicias, si procuramos que la dis-
tribucidén de bienes y oportunidades alcance a todos, tendremos
resultados esperados y no esperados, positives y negativos que
evaluar en lo social; de lo contrario no nos queda sino inventarlos.

B. EL CAMBIO FACTOR DETERMINANTE EN EVALUACION

Evaluar es encontrar las tendencias que siguen los resultados
obtenidos en la ejecucidén de un proyecto. Dichas tendencias son
forzadas por nuestras acciones y nuestras acciones estan motivadas
en definitiva por la insatisfaccidén que producen situaciones actuales
consideradas como inaceptables. Tratamos de cambiar lo inaceptable
de esa situacidn. Existe entonces una relacidn entre el cambio que
buscamos y la tendencia que esperamos obtener como resultado de
nuestra intervencidén. En ese sentido, la naturaleza del cambio es
idéntica con la naturaleza de la tendencia. Hay una bi-asociacién 1/
entre ambas. Esa fusidn cambio-tendencia es necesaria para satisfa-
cer la racionalidad del cumplimiento de nuestra intencidn en la
practica. Con este componente racional aseguramos la confiabilidad
de nuestra evaluacidn, pues detectaremos los aspectos evaluables
correspondientes al cambio que buscamos.

Por medio de esa bi-asociacidn entre el cambio y la tendencia,
estamos en condiciones de tener los aspectos cualitativos que nos
sefialen obtencidn del cambio buscado.

La magnitud del cambio buscado, estad determinada en principio
por la magnitud del esfuerzo que realicemos para lograrlo, aunque
en la realidad hay elementos controlables y no controlables que nos
aumentan o disminuyen ese esfuerzo. De todas formas, siempre espe-
ramos una relacidn de proporcionalidad entre nuestro esfuerzo y la
cantidad de cambio obtenido.

Con el conocimiento de las anteriores relaciones entre cambio-
tendencia y magnitud, estamos en condiciones de elaborar elementos
que nos permitan evaluar. Esos elementos son los indicadores, los
cuales, si cumplen con la funcidn de mostrar y medir adecuadamente
el cambio, inclusive cuande &ste es cero, seran indicadores sufi-
cientes.

"Bi-asociacidn" significa que una idea, un concepto o una
técnica se combinan con otra idea, otro concepto y otra técnica.
Citado por Joachim Sikora, en Manual de Métodos Creativos, Kapelusz.

Buenos Aires, 1979, pag. 3.
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Nos interesa conocer el cambio, por cuanto al actuar sobre la
realidad producimos resultados positivos y negativos, esperados y no
esperados. El cambio buscado tratamos de ordenarlo a través de pro-
posiciones de contenido o hipdtesis de desarrollo y de proposiciones
de accidn o hipdtesis de trabajo. Es evidente que la accidn consume
recursos, y su curso se marca por decisiones; necesitamos evaluar
para conocer nuestros aciertos y equivocaciones en el uso asignado
a los recursos y en la toma de decisiones con el fin de evitar el
cometer nuevos errores y ademids de acumular el conocimiento sobre
los aciertos. Al final probamos el cambio disefiado tedricamente
con el cambio obtenido en la practica.

Una experiencia que incluye el criterio del determinismo del
cambio en evaluacidn, se da en un proyecto de micro-empresarios o
sea pequenos empresarios industriales urbanos, llevado a cabo por
la Fundacidn Nacional para el Desarrollo Social - FUNDES - en Cali,
Colombia y que fue evaluado con metodologias acordes con el criterio
expresado en marzo de 1979.

El proyecto buscaba obtener resultados econdmicos y sociales,
mediante la aplicacidn de promocidn, capacitacidn, asesoria, cré-
dito y seguimiento como componentes de su estrategia.

Desde la perspectiva social, se reconocia inicialmente que las
relaciones entre los trabajadores y el propietario tenian alto grado
de tensidn e inclusive de explotacidn, pues el microempresario en
la mayoria de los casos no pagaba las prestaciones sociales de ley.
Por su situacidn de marginalidad, su nivel de compromiso social era
bajisimo. Actuaba con indiferencia y casi que preferia el aislamien-
to.

Por Gltimo, frente a los mismos micro-empresarios vecinos, los
- -
vela antes que nada como competidores, de los cuales debia permane-
cer lo mids alejado e incomunicado posible.

Esta situacidn, inicial conocida, llevd a que el proyecto
fijara como metas cambiar algunos conceptos y comportamientos de
los microempresarios que participaran.

Se definieron como metas cualitativas las siguientes:

- nuevo concepto sobre la distribucidn de ingresos y respon-
sabilidad social;
- aumento de la tendencia hacia la accidn gremial.

La estrategia consideraba actividades en sus componentes que
apuntaban hacia el logro de esas metas. Puede citarse actividades
de capacitacidén a zapateros, utilizando sus propias experiencias,
para popularizar una problemdtica comiin y buscar soluciones en con-
junto.
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El cambio buscado por los esfuerzos del proyecto, determind
que lo evaluable estaba en las actitudes de los participantes con
relacidon a estas metas sociales y para comprobar la modificacidn
se buscaron tendencias a través de una encuesta denominada constela-
cidn de actitudes. Consiste basicamente en frases relacionadas en-
tre si y con cada meta que se pretende medir y que tienen un puntaje
que describe las actitudes entre muy positivas a muy negativas.
Esta encuesta se aplicd a los distintos grupos de microempresarios
en diferentes tiempos de exposicidn al proyecto y se comprobd que
a medida que recibian m3s influencia de los componentes estratégicos
del proyecto, sus actitudes eran mas positivas hacia las metas.

Por ltimo estos datos cualitativos se validan en el seminario
de evaluacidn participativa y configurativa del proyecto, reafirman-
do los resultados observados durante el proceso, acumuldndose las
actitudes positivas hasta el grado de alcanzar las metas en la
practica.

Experiencias en este sentido se han seguido realizando, tratando
de encontrar modelos de evaluacidn que viabilicen la incorporacidn
de lo social como aspecto evaluable 1/ y que hagan de la evaluacién
una actividad capacitadora en lo social. ’

Estas experiencias nos llevan a creer en el pequeiio proyecto
como la estrategia mads adecuada para lograr cambios en la situacién
de los marginados. Todo el proceso de disefio y ejecucidn del peque-
no proyecto, se presta para cambiar positivamente a las personas,
grupos y comunidades, por su caradcter altamente capacitador y moti-
vador de la creatividad y el esfuerzo conjunto.

La investigacidén participativa, la discusidén y toma de decisio-
nes grupal, la ejecucidn colectiva, la vivencia consciente del pro-
ceso, la evaluacidn pariicipativa, en fin, todo facilita en el
pequefio proyecto el mejoramiento personal y por ende social de los
participantes, quienes, a partir de su propia realidad y ayudados
por el aprender haciendo, van acumulando sus ejecutorias hasta que
construyen la sociedad que les funciona y satisface.

Es evidente que esta factibilidad de cambiar la sociedad es
mayor en el pequefio proyecto, pues &l permite buscar un mayor acer-
camiento al ser; lo social fluye por las acciones del proyecto y
se ve en los resultados, pues su ambito social es mis concentrado
y explicito. El gran proyecto es impersonal, su tamaiio lo hace
masificador, su prioridad objetiva es el cambio positivo en la
produccién agregada de algo, su mayor y total esfuerzo esta reali-
zado en ese sentido, sus resultados se esparcen y su ambito social
en este caso es difuso e implicito.

Planificacidn, Programacidn y Evaluacidén. Guia para
instituciones no lucrativas. SOLIDARIOS diciembre, 1981.
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C. LOS INDICADORES SOCIALES

La suficiencia de un indicador esta dada porque &l permite evi-
denciar exactamente el cambio esperado, mide el cambio y es cultural-
mente aceptado. El indicador asi seleccionado tedricamente, nos des-
cribe el camino y la diferencia entre dos hechos reales: una situacidn
inicial y unos resultados obtenidos. Como la realidad tiene dos
dimensiones, cualidad y cantidad cruzadas por el tiempo, el indicador
debe admitir estos contenidos para que cumpla su funcidén evaluativa
en la préctica.

S6lo una adecuacidn de la organizacién social nos garantiza el
mantenimiento de los logros econdémicos del proyecto en el largo pla-
zo. Como entendemos que el desarrollo es algo mds que crecimiento
econdmico, necesitamos acompafiar los cambios buscados en la gente de
escasos recursos, los aspectos tales como: produccidn, ingreso,
empleo, consumo, etc. (todos ellos de origen econdémico), con cambios
en las personas, sus relaciones y el contexto que las rodea. Esta
concepcidn exige el uso de indicadores sociales y econdmicos, conti-
nuamente durante el proceso de cambio. Consideramos que en el caso
de los indicadores de cambio, la magnitud que mds rdpido se agota es
la cantidad. Por ejemplo, mids hospitales o médicos no significan
mas salud, mds maestros no significan mejor educacidn, etc.

Aceptando la interaccidén de lo econdmico y lo social, encontra-
mos que ciertos resultados econdmicos tienen efectos sociales. Por
ejemplo, el aumento del ingreso familiar puede afectar la cohesidn.
Asi como logros sociales pueden impactar lo econdémico, la organiza-
cidn comunal puede afectar el ahorro. Esto evidencia que hay segun-
dos efectos o consecuencias que deben tenerse en cuenta y que insi-
ndan el uso de indicadores cruzados, sociales y econdmicos o
econdmicos y sociales.

Sabemos que un indicador suficiente en evaluacidn econfmica
es el dinero, ya que éste evidencia el cambio, lo mide y es cultu-
ralmente aceptado aunque no siempre. En el caso de la evaluacidn
social la naturaleza intangible de los resultados, aunque se hagan
evidentes, los plantea una gama de cualidades y magnitudes que
dependen de cada situacidn en particular, en la cual hay segundos
efectos y magnitudes diferentes a la cantidad.

Los efectos sociales posibles de detectar son muy amplios.
Para reducirlos metodoldgicamente, usamos el criterio del determi-
nismo del cambio, lo cual significa que en una primera vuelta nos
interesan los efectos esperados por nuestras acciones de cambio.

En esta situacidon el concepto de bi-asociacidén (que ya explicamos)
debe usarse en la seleccidn de indicadores sociales para definir la
parte cualitativa del indicador. La magnitud del indicador debe
estar proporcionada por la magnitud de las acciones.
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Como ejemplo de seleccidn de indicadores presentamos en la
siguiente pagina un cuadro de dos casos supuestos.

Para evaluar con indicadores sociales se pueden comparar estos
en dos situaciones: 1) en la situacidn inicial, suponemos que el
indicador tiene un valor que puede ser negativo, cero o positivo,
el cual se compara con el valor del indicador dado por el resultado
obtenido; 2) se le fija un valor al indicador, el cual debe obtener-
se en un momento también predeterminado. Este valor se compara
(se agrega algebraicamente) en el momento definido con el valor del
indicador dado por el resultado obtenido.

Cuando procedemos de acuerdo a la segunda opcidn, el asignar
valores a priori a un indicador, es convertirlo en una meta. La
evaluacién a través de indicadores sociales permite no sdlo la
evaluacidn terminal sino también la configurativa pues el estable-
cimiento de metas intermedias la hace posible.

Cuando consideramos: i) que el fin dltimo de la sociedad es te-
ner a todos sus miembros con altos grados de bienestar; ii) que el
bienestar tiene componentes econfmicos sociales y politicos; iii)
que la situacidn actual indica que existen amplios sectores profun-
damente marginados; iv) que los esfuerzos realizados hasta ahora han
sido insuficientes; debemos reaccionar creativamente pues es en esta
drea de trabajo donde la urgencia de los problemas exige soluciones
prontas, radicales, frecuentes, realistas y de reducido costo, las
cuales s6lo es posible encontrar a través de la evaluacidn.
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EVALUANDO PEQUEROS PROYECTOS SOCIO-ECONOMICOS

Ricardo A. Puerta
RESUMEN

El propbsito de este trabajo es explicar qué, para qué, para quién y
cOmo evaluamos la ejecucidn de pequeiios proyectos socio-econdmicos. El
trabajo enfoca estos temas desde la perspectiva de un evaluador de un or-
ganismo privado de desarrollo que cumple su tarea insertandola en la mar-
cha del proyecto. Se propone un procedimiento de autoevaluacidn, realiza-
do principalmente por los beneficiarios y el personal de la agencia eje-
cutora, asignando un papel secundario a los organismos colaboradores y
financieros del proyecto.

El trabajo concluye con un listado de 28 proposiciones que el autor
considera realistas al verse inmerso en un contexto evaluativo.

A. INTRODUCCION

El tema de la Evaluacidn Social se enfoca en este trabajo como una ne-
cesidad operativa que frecuentemente afronta un Organismo Privado de Desa-
rrollo (OPD)1l/ durante la ejecucién de un pequefio proyecto de impacto so-
cioecondmico o al final del mismo. En tal sentido se diferencia de algu-
nos trabajos aqui presentados porque:

- El proyecto ya ha superado sus etapas de perfiles, prefactibili-
dad, factibilidad y diseno final.

- El proyecto es una realidad operativa con datos presentes e histd-
ricos.

- La necesidad evaluativa se presenta durante o al final de la etapa
de inversifn, no antes. Frecuentemente el proyecto no es financieramente
factible y se inicid como "vitrina'" de desarrollo o por su efecto distri-
butivo aceptable a pesar de su costo subsidiado. Se justifica el subsidio
por el valor innovador del proyecto (costo de iniciacién) o por razones
politicas (costo de seguridad).

~ El organismo que afronta esta necesidad cuenta con capacidades ins-
taladas (de asesoria, crédito, capacitacidn, etc.) pero realmente estd muy
limitado de personal, tiempo y recursos para responder a la altura del
"state of the art" en la evaluacidn.

- La evaluacidn, por filosofia y politica de la entidad ejecutora del
proyecto, necesariamente es participativa, e incluye no sdlo al personal
del proyecto sino también a sus beneficiarios y quizds a sus colaboradores.

En estas circunstancias, se presenta este trabajo con el objetivo de
mostrar qué pasa, 'alla abajo'" en el terreno de los hechos,cuando la evalua-
cidn llega a su nivel operativo {ltimo como parte de un proyecto en marcha.

1] Los OPD también se conocen como Organismos No-Gubernamentales (ONG) y
como Organismos Privados Voluntarios (OPV).




B. QUE EVALUAMOS

Tedricamente todo es evaluable. Pero las demandas practicas de
los proyectos, la urgencia de sus operaciones y las capacidades preca-
rias o insuficientes de la entidad ejecutora exigen restringir esa am-
plitud tedrica.

Una evaluacidn, por muy variadas que sean sus razones y estilos
trata de contestar por lo menos dos preguntas:

- Cuil es el resultado neto del proyecto?

- Coémo cada componente de la estrategia (asesoria, capacitacidn,
crédito, publicaciones, segiin sea el caso) ha contribuido a ese resul-
tado?

En la contestacidén a estas preguntas se encierran varias hipdtesis
operativas:

- El proyecto intenta resolver una necesidad sentida por la gente
de escasos recursos que a su vez es de importancia en sus vidas.

- Los mayores beneficiarios directos del proyecto son gente nece-
sitada y coincide con la poblacidn objetivo de su disefio.

- El proyecto logra sus objetivos previstos al nivel minimo de las
metas planteadas.

- El proyecto logra objetivos imprevistos que refuerzan mis su in-
tencionalidad inicial.

- El proyecto logra objetivos imprevistos que son indiferentes o
debilitan su intencionalidad inicial. Estos logros imprevistos acarrean
efectos neutrales o negativos a la intencionalidad del proyecto pero no
justifican su cierre.

- El manejo del crédito contribuye positiva (o negativamente) a los
resultados del proyecto.

- El manejo de la capacitacidn.......,.....etc.
- El manejo de la asesoria.........cec.e..,tC.
En resumen, evaluamos:

. Los resultados netos (objetivos previstos mids objetivos imprevis-
tos);

. la contribucidn (positiva o negativa) de cada componente de la
estrategia a los resultados netos.

Al preocuparnos por la evaluacidn con esa mira, incluimos no s8lo
atributos financieros sino tambi&n econdmicos, politicos, sociales y cul-
turales. Aunque reconocemos su diversidad, estos atributos se toman mas
bien en el dmbito de una evaluacién no gubernamental y privada (donde
los actores protagdnicos son los beneficiarios directos y la entidad eje-
cutora) pero hecha no con un interés en toda la sociedad sino en un &m-
bito reducido a pesar de que el proyecto es siempre un hecho social,

A nivel de proyecto de base no hay ni el tiempo ni recursos para
hacer evaluaciones nacionales (que en este caso seria tomar en su corjunto



52

como minimo, la comunidad y como maximo la regidn donde se ejecuta el
proyecto). Asi entendida, la evaluacidn de pequefios proyectos es algo
mis que la privada, menos que la nacional (TOBAL, Documento No. 11), pe-
ro nunca es exclusivamente economicista.

Tampoco nos limitamos a evaluar exclusivamente los objetivos y
metas previstas del proyecto. Siempre el plan de un proyecto es muy in-
completo ante lo que probablemente suceda.

El plan del proyecto estd hecho en el momento de mayor ignorancia,
se hace cuando aiin se esta en el mundo de las ideas y no se tiene toda-
via la riqueza de la préactica del proyecto. Por ello, en el mundo de las
acciones, el resultado neto de los proyectos esti siempre mds conformado
por los logros imprevistos que por los logros previstos (objetivos y
metas inicialmente declaradas). Tal pareciera que los trabajos realiza-
dos en el margen del sistema nacional (poblacién mds necesitada o margi-
nada) tienen una racionalidad poco conocida e impredecible por los pro-
nosticadores (planificadores) y por lo tanto la planificacidn convencio-
nal se torna casi initil para anticipar lo que va a pasar., Sin duda, el
area de incertidumbre en un pequefio proyecto de desarrollo es siempre
mayor que su irea de certeza y ello incide brutalmente en la evaluacidn
del mismo,

A pesar de lo anterior, las revisiones y ajustes que se hagan so-
bre "el disefio final" constituyen un rico material evaluativo. Ello es
posible 8i incluimos cada plan dentro de una serie de tiempos y analiza-
mos las distintas versiones del "plan final' como parte de un {inico pro-
yecto. El anflisis de estas versiones, sus semejanzas y deferencias son
de suma importancia al tomarlo como materia prima para la evaluacién. En
este anflisis, lo sucedido, lo que estaba planeado y lo que nunca sucedid
del todo a pesar de haberse previsto dan igualmente pautas para construir
teoria en la marcha del proyecto (PRAXIS), y como resultado, ir armando
un diseiio que si bien no es tampoco final, si es mis operativo y realista
que el "final" inicial y tiene mids utilidad para un proyecto similar
futuro,

Lo que si debemos eliminar de una vez y por todas es el estilo evalua-
tivo que solamente verifica las metas propuestas al inicio del proyecto,
Ello reduce todo el esfuerzo evaluativo a medir Ginica y exclusivamente lo
planeado (y no lo hecho) cuando en realidad todo lo sucedido incluye tanto
lo previsto (en menor cuantia) como lo imprevisto (en mayor cuantia). En
definitiva, la comprobacidn exclusiva de metas evalfia, en {ltima instancia
el poder de prediccibn que tiene el plan y la consistencia de ese plan con
parte de lo realizado pero no evalla todo lo sucedido en el proyecto hasta
ese momento.

C. PARA QUE EVALUAMOS

Una evaluacidn interesa primordialmente para hacer ajustes en la mar-
cha de un proyecto (evaluacidén configurativa) o para determinar si valid
o no haber hecho el proyecto del todo (evaluacidén terminal). En este caso,
la evaluacidn del proyecto siempre se hace en funcidén de decisiones que hay
que tomar, y en esto no se distingue de cualquier otra evaluacidén, afin la
hecha antes de la ejecuciédn.
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La evaluacidén de un proyecto brinda la base informativa para la
toma de decisiones. Desgraciadamente, a los niveles operativos de la
entidad ejecutora, su personal ejecutivo muchas veces 'cuela' en la
evaluacién decisiones que no quiere tomar abiertamente y que las jus-
tifica con "razones y procedimientos evaluativos'". En la priactica, hay
vicios cuando ejecutivos timoratos utilizan el proceso evaluativo como
un sustituto de la gerencia, o cuando ejecutivos incapaces utilizan la
evaluacidn para "tapar" sus malas decisiones y legitimar asi un paso
triunfal por la gerencia.

Es también dudoso el caso de proyectos que no tienen evaluaciones
configurativas (es decir, periddicas durante su marcha) y que al final
deciden tener una evaluacidn Gnica y terminal. Aunque pueden darse ex-
cepciones, generalmente esto se hace para 'vender'" de nuevo parte o la
totalidad del proyecto sin haber mantenido durante el mismo una actitud
critica. La evaluacibn asi concebida se torna mas bien una té&cnica de
mercadeo donde de vez en cuando hay algunas autocriticas para no hacerla
tan burda.

A pesar de sus amplias posibilidades de aplicacién, en la practica
un proyecto nunca cierra totalmente operaciones después de una evalua-
cidén, a menos que ya se concebia esa decisidén como una de las opciones
antes de evaluarse el proyecto. En el mundo de la préctica no existen
evaluaciones suicidas,

D. PARA QUIEN EVALUAMOS
Podemos evaluar para cuatro actores distintos:
- Los beneficiarios
- La agencia ejecutora
- Los organismos colaboradores
- Las agencias de apoyo financiero (donantes o prestamistas)

Cada uno de ellos tiene intereses exclusivos, Entre varios de
ellos existen intereses compartidos. Todos ellos comparten ciertos in-
tereses comunes, aunque muy pocoOS.

Las evaluaciones existen para que mejoren su prictica aquellos que
estan mis cerca de la ejecucidn de un proyecto, Las practicas de un
proyecto, en primera Instancia, incluyen a los beneficiarios directos y
al personal (de campo y de apoyo) de la agencia ejecutora, Los organis-
mos colaboradores, por su papel complementario de accibn, caen en una
segunda prioridad. Las agencias de apoyo financiero (donantes o presta-
mistas)siguen en importancia y, por lo tanto, son los {ltimos en ser
correspondidos en sus demandas evaluativas.

La evaluacidn estard lo suficientemente justificada si, como mini-
mo, ofrece una base informativa a los beneficiarios y al personal de
la agencia ejecutora. Las necesidades evaluativas de los organismos co-
laboradores y de las agencias de apoyo financiero son también legitimas,
pero su satisfaccidén nunca puede cumplirse en detrimento de los benefi-
ciarios y de laggencia ejecutora. En consecuencia, una evaluacidén reque-
rida y disefiada exclusivamente por los organismos colaboradores, o por
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la agencia financiera no se justifica en si misma, Desgraciadamente,
muchas evaluaciones se hacen para satisfacer demandas secundarias, so-
bre todo, las que establece (como condicidn) la agencia donante o fi-
nanciera.

Dentro de unas reglas justas y efectivas de convenio, el donante/
prestamista paga pero no manda, Sus necesidades evaluativas en el pro-
yecto (normalmente expresadas en base a las lecciones aprendidas por
la accidn) estdn legitimamente expresadas dentro de los mismos intereses
de los beneficiarios y de la agencia ejecutora. Hay que erradicar la ac-
titud prepotente de los organismos financieros en las decisiones y di-
sefios de evaluacidn. :

Mo quisiera dejar una imagen idealizada de la agencia ejecutora.
En situaciones de ejecuciones inefectivas, la agencia ejecutora vicio-
samente utiliza la imagen de los beneficiarios, como ficcidn, para
"encubrir" y prevenir la verificacidn de su inefectividad. En estos
casos, se crea una fachada en base a qué es lo que '"los beneficiarios
quieren" o '"los beneficiarios no aceptan', Se usa entonces esta facha-
da como argumento para entorpecer maliciosamente exigencias legitimas
de investigacién que, inclusive, son comunes (y de utilidad) tanto a
los beneficiarios como a las agencias donantes/prestamistas,

Es dificil superar estos obstlculos, Pero lo mis recomendable es
adoptar un disefio agregado, donde cada nivel (de actores) expresa y suma
su parte al disefio evaluativo final, Una comisidn evaluadora con repre-
sentantes de cada nivel puede asumir, en @ltima instancia, la escogen-
cia de un disefio evaluativo final, eliminando sus contradicciones y recono
ciendo como aceptable aquello que sea mis comlin a todos. En caso de in-
tereses exclusivos a cada nivel, se seguird un orden de inclusibn que res-
pete las prioridades ya establecidas (primero, los beneficiarios, después
la agencia ejecutora, seguida por los organismos colaboradores y, por
ltimo, la entidad financiera).

E. COMO EVALUAMOS

Ante la variedad de filosofias, estilos, metodologias y diferencias
culturales no puede recetarse, a priori, una férmula universal de evalua-
cién. Existen, si, ciertos criterios que anticipan el cumplimiento de
una evaluacién aceptable.

. La evaluacifn debe ser participativa. Los beneficiarios y el
personal del proyecto ser@n sus protagonistas principales, Los organis-
mos colaboradores y las agencias de financiamiento serfn sus protagonis-
tas secundarios.

. La participacidén implica un papel de sujeto. Este papel se
cumple mis cabalmente cuanto mis se aporte a la definicidn de "lo que se
va a evaluar" y "cull es su significado para la futura marcha del proyec~
to".

. Las técnicas de evaluacifn, el cémo hacerla, es aparentemente un
problema que podria dejarse a los té&cnicos. Sin embargo, si lo aplicado
es iddéneo, tiene que estar técnicamente justificado y culturalmente aceptado.
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No se puede investigar con indicadores que estén suprimidos por los
valores y conducta de los beneficiarios directos del proyecto. Un indi-
cador podrad gozar de una incuestionable validez t&cnica para medir una
variable, pero el solo hecho de carecer de validez cultural (que en ese
contexto mida lo que se quiere medir y que sea aceptable "hablar sobre
€1") lo descalifica automdticamente. Por ejemplo, en muchos contextos
es culturalmente inaceptable (por rechazo o invalidez) pregumtar direc-
tamente por el ingreso monetario familiar, por m€todos de control fami-
liar, por las opiniones acerca del gobierno, etc., o tomar como indica-
dor de liberacién femenina el hecho de que las mujeres de ingresos bajos
no usan ropa interior.

En estos casos hay que utilizar otros indicadores, quizfs mis indi-
rectos y apropiados, pero que sean aceptables, o en su lugar, eliminar
del todo esa medicidén por razones puramente culturales.

. La misma marcha del proyecto debe ir produciendo progresivamente
la base informativa para evaluar. El grupo de beneficiarios generalmen-
te estd organizado o en proceso de organizacibn a causa del mismo proyec-
to. Como parte de ese estado o proceso organizativo iri acumulando sus
propios datos, sobre los efectos netos del proyecto y cbmo inciden (posi-
tivao negativamente) cada uno de los componentes de la estrategia en los
resultados netos,

Paralelamente también se desarrolla esa base informativa por el
mismo personal de la agencia ejecutora, a través del sistema de archivo
que sirve de historial al proyecto. Las fuentes de datos, a este nivel
incluyen: la solicitud del crédito, las condiciones de aprobacibn, el
plan de pagos, el plan de inversiones, los informes de visita al grupo,
las recomendaciones de asistencia técnica, el registro de ingresos y
egresos del grupo, las actas de reuniones del grupo, etc., El disefio
mids efectivo de evaluacién es aquel que no supone ningiin esfuerzo extra-
ordinario para la produccidn de datos porque ''lo que se necesita ya se
tiene" y "s8lo hay que agregarlo, codificarlo y analizarlo".

. La codificacién y andlisis de los datos bien puede realizarse en
una reunién de representantes de los grupos de beneficiarios. Los repre-
sentantes vienen con los datos respectivos de sus grupos. A la reunibn
también asiste el personal de campo que atiende a esos grupos y su per-
sonal de apoyo, el cual trabaja también en la entidad ejecutora. En
esa reunidn, que bien puede durar de dos a tres dias, se siguen cuatro
etapas:

- Cumplimiento de las metas del proyecto
- Logros imprevistos causados tambi€n por el proyecto

- Contribucién de cada componente de la estrategia del proyecto
a los resultados netos (resultados netos = metas + logros imprevistos)
(explicacidn del resultado neto),

- Momento gerencial: Ajustes que pueden adoptarse de inmediato,
otros que requieren estudio antes de una adopcibn posterior y defectos
estructurales que tenemos que seguir padeciendo a pesar de su identifi-
cacidén y rechazo.
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En cada etapa los datos que trae cada representante de grupo se
cruzan con los datos que tiene el personal de la agencia ejecutora y
después de convalidarlos, se agregan para su codificacidn y anélisisl[
lo que se hace también con los beneficiarios.

F. EPILOGO: UNA VUELTA A LAS BURDAS REALIDADESg/

Todo el material anterior pudiera quedarse flotando en l6gica abs-
tracta. Hay que encontrale un contexto real a cada proyecto a evaluar-
se, Para ello necesitamos entender como es y qué prevalece en el mun-
do de su ejecucidén. Aqui van algunos ''postulados':

1. La persona promedio prefiere ser acritica, no ser criticada y
prevenirse del cambio, si lo puede evitar.

2. El hombre es un ser racional que supuestamente tiene como mi-
nimo un propdsito para cada accidén. Pero las personas una vez en grupos
confrontan muchas dificultades en ponerse de acuerdo sobre un propdsito
-fin- o trascendencia que sea de aceptacidn comin en una accibn de gru-

po.

3. En el campo del desarrollo existe la necesidad de '"mo inventar
la rueda todos los dias" y de "aprender de otros'", Pero la mayoria de
la gente no hace nada por aprender de los otros. A veces, ni siquiera
les interesa aprender de los otros.

4. La evaluacidn existia antes que aparecieran los evaluadores
profesionales en la escena. Casi todas las evaluaciones se hacen sin
los aportes (y contaminacibén) de evaluadores profesionales.

5. Un proyecto es un hecho histdrico social. Enjuiciarlo té&cni-
camente desde una asepcia normativa, en un vacio exclusivamente dominado
por abstracciones 16gico-formales, desencaja el proyecto de su contexto
real de tiempo y espacio.

6. El sentido del tiempo (inmediatez-holgura) es distinto a los
distintos niveles del desarrollo. Al nivel de ejecucién de proyecto de
desarrollo, todo se necesita para ayer, el presente esti dominado por una
serie de crisis y el mafiana es bisicamente impredecible.

7. Los estandares de la investigacifn cientifica son mis estrictos
que los de la politica o de la gerencia al momento de aceptar algo como
verdadero. El investigador/académico, el evaluador/consejero del politico

y el evaluador/consejero del ejecutor de un proyecto estdn regulados por
distintos coeficientes de confiabilidad a la hora de proponer verdades
probabilisticas.

1/ Esta metodologia de autoevaluacidon ha sido aplicada ya a varios pro-
yectos. VEase Planificacidn, Programacién y Evaluacidén., SOLIDARIOS.
Rep. Dominicana, paginas 121-138.

2/ Este listado es una nueva versibén, corregida y aumentada, de la que
originalmente aparece en SOLIDARIOS, op. cit. pp. 145-147.
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8. Las acciones de la entidad ejecutora causan diferentes interpreta-
ciones en las diversas audiencias -los varios grupos interesados- en
tiempos distintos.

9. De una misma accidn salen un sinnimero de problemas y de soluciones,
hayan sido previstos o no.

10. Las acciones de la entidad ejecutora se mantienen dentro de un mar-
gen de acuerdos moderadamente aceptables y no por convicciones irrefuta-
bles.

11. Las acciones, en su mayoria, se planean y ejecutan sin haber acla-
rado suficientemente los efectos que se esperan de ellas, o dicho de
otra forma, los problemas que van a resolver.

12. La mayoria de los proyectos carece de metas para los objetivos de-
clarados.

13, Las evaluaciones no se hacen exclusivamente para resolver preguntas
evaluativas. Cada evaluacidn encierrra una gama de agendas. Dentro

de esa amplitud son pocas las preguntas que pertenecen exclusivamente a
"evaluacién'". Cada evaluacién lleva en si muchas "agendas ocultas' que
trascienden inquietudes propiamente evaluativas.

14. Algunas situaciones-problema que se consideran "evaluables' podrian
explicarse facilmente con "técnicas evaluativas'. Otras situaciones, qui-
z3s la mayoria, estdn sujetas al hecho de que la evaluacidn, por encima
de todos sus tecnicismos, es un acto politico (afecta directa o indirec-
tamente... (quién recibe qué, cuindo, d6nde y cfmo?).

15. Cada empleado de la entidad tiene un acceso diferente a la evalua-
cidén y requiere utilizarla para justificar o conseguir algo. Esto es
vdlido también para los beneficiados de los proyectos.

16. Las evaluaciones se hacen con datos insuficientes, recopilados bajo
un sistema de informacién que nunca es del todo confiable. Una evaluacién
siempre es cuestionable metodolfgicamente.

17. cCada grupo organizado (sea de comunidad o de operaciones) tiene su

historiador natural con datos ya codificados sobre la vida y acciones de
su gente. El uso de este historiador como informante clave para la re-

coleccién de datos simplifica enormemente la toma de datos y adelanta su
interpretacién.

18. Las tendencias gruesamente expresadas (que golpean ya y duro) no ne-
cesitan de muchos indicadores para su verificacién. Lo comiinmente cono-
cido es convincente en sf mismo, alin cuando no est€ expresado en magnitu-
des precisas.

19. Lo que no es mi especialidad se vuelve lo mAs pertinente para veri-
ficar y explicar el resultado neto de un proyecto. Lo contrario propicia
un didlogo entre ecos.

20. Los que manejan una entidad ejecutora -su personal de planta y de
campo- a veces definen situaciones sobre los beneficiados que ni siquiera
&stos ltimos han definido para si mismos.



21. Los problemas producidos por la accidn y los ajustes que &sta de-
manda estin ambos sujetos a procesos constantes de revisidn y redefini-
cién. La evaluacidén quiere destacar uno de esos procesos y hacerlos le-
gitimo bajo el manto de ''un proceso evaluativo".

22. Ni la entidad ejecutora ni sus donantes estdn dispuestos a destinar
mids del 5% de sus presupuestos para gastos de evaluacidn.

23. Todo sistema de evaluacién arrastra viejos prejuicios y genera otros
nuevos.

24. No hay un sistema de evaluacidn que sea ideal, a menos que usted
construya el suyo... y no se lo enseiie a nadie.

25. Las evaluaciones sirven para hacer decisiones racionales (con fines
previstos) que ya estan prejuiciadas (sesgadas) por un sistema de valores,
que a pesar de su varianza, se acepta a priori en su grueso, en los apa-
ratos decisorios.

26. Existen macro y micro evaluaciones de proyectos sin que haya corres-
pondencia entre ambos esfuerzos.

27. Lla evaluacidn, en vez de una técnica o un procedimiento, es un pro-
ceso educativo. Lo mis importante no es culminarla -lo cual es necesa-
rio- sino aprender a hacerla. La ruta del "cémo'" hacerla no se descubre
"de golpe" sino 'poquito a poco'. Es un aprendizaje progresivo. Lo
ya aprendido nu ca es un producto terminado, sino algo que siempre es
perfeccionable en futuras evaluaciones.

28. Para descubrir formulas de cémo hacer una evaluacifén no hay que se-
guir "estudiando'" el tema. Hay que echarse al camino. Como dice el
poeta: Caminante..., no hay camino..., se hace camino al andar...



EVALUACION DE PEQUENOS PROYECTOS

Jaime Ospina

A. INTRODUCCION

Asi como hay mucha miseria en el mundo, hay limitados recursos y muy
pocos empeiios para disminuirla; es por esto que la escasez de soluciones
eficientes en el consumo de recursos y efectivas como instrumentos de cam-
bio, nos impone algiin mecanismo que nos garantice hallarlas.

Creemos firmemente que uno de esos mecanismos es la evaluacidn, pues
nos permite identificar, juzgar y registrar esas soluciones ya sistematiza-
das y conforme a ciertos criterios.

Tratamos de recoger en este documento, algunas ideas sobre el tema.
No reclamamos originalidad en la mayoria de ellas y las mismas aparecen
expresadas sucintamente.

Esperamos mejorar y ampliar durante el transcurso del seminario es-
tas ideas por el intercambio con los participantes. Es por eso que con-
sideramos este trabajo mas bien como un punto de partida para realizar
elaboraciones posteriores.

Siendo este un intento de contribucidén en la biisqueda de soluciones
a los problemas que agobian a nuestros paises, creemos firmemente que los
problemas de cualquier pais tienen que resolverse pensando siempre en tér-
minos del bienestar tanto personal como general de la sociedad. Por esta
razén cualquier esfuerzo técnico, incluido este trabajo, es absolutamente
improductivo si no queda supeditado al gran objetivo final que es el logro
para todos los hombres de niveles de bienestar dignos de su condicidn
humana, entendiendo el bienestar como justicia, paz, libertad y satisfac-
cién de necesidades basicas.

Consideramos que la discusidn abierta, sobre los conceptos y té&cnicas
usadas en nuestras experiencas sobre el tema, coadyuvan a disminuir un poco
la distancia hacia el cumplimiento de ese gran objetivo final sefialado.

Esto se hard posible si, como minimo, garantizamos la popularizacidén
de esos conocimientos. En evaluacidn se ha mitificado el juicio del ex-
perto y este dltimo ha hecho del oficio una magia, pues en iltima instan-
cia es una forma de ganarse la vida con un producto ciego (se sabe su
valor pero su precio es impreciso).

Estos evaluadores estdn en la situacidn del mago. No ensefia su truco,
porque si no, se queda sin un auditorio que pague por la funcién. Debemos
actuar al contrario del mago. La sociedad ha abierto una brecha (de dis-
tancias socio-econdmicas) entre quienes la conforman, la cual debe cerrar-
se, Para hacerlo, se requieren tiempo, recursos y actitudes que faciliten
el logro de ese propdsito. En definitiva, si la brecha se sigue ampliando,
ni alin los mismos privilegiados gozaran por mucho tiempo de sus privilegios.
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Un medio de ayuda para disminuir mas ripidamente esa brecha, es la
evaluacidén. Con ella se invita a los participantes de un proyecto a
vivenciar intelectualmente lo que ha pasado, aumentando asi sus conoci-
mientos y grado de conciencia en torno a la realidad en que viven. La
evaluacidn, en este aspecto, es investigacidén concientizadora.

Por esta y otras razones, hay que perfeccionar "el truco" y compar-
tirlo hasta los niveles mias bajos de los estratos sociales.

Los pequefios proyectos y su evaluacidn admiten un alto grado de par-
ticipacién de todos los que desempefian algiin papel en su ejecucidén. Ello
permite una democratizacidén en el trabajo en pro del desarrollo. Trabajo
que es un compromiso y una obligacidn de todos, pues en definitiva es
nuestra propia forma de vida la que produce marginados. Esta marginali-
zacion debe terminarse, erradicando cuanto antes las condiciones que la
propician.

Los pequefios proyectos, como contextos de evaluacidén, son un escenario
propicio para ello.

Los pequefios proyectos pretenden evitar y disminuir la marginalizacién.
La evaluacidén ayuda a comprobar cuiles de esos proyectos logran lo que pre-
tenden. Ademds, la evaluacidn colabora a volver esos esfuerzos mas eficien-
tes y efectivos.

Es tal vez esa relacidn de la evaluacidén con el cambio, lo que mds lla-
ma la atencidn ¢ algunas personas y crea, al mismo tiempo, cierto temor en
otras.

B. IMPORTANCIA Y SIGNIFICACION
1. IMPORTANCIA

En una perspectiva general, la evaluacidon tiene una importancia
fundamental como una estrategia para acumular el saber.

Si una necesidad humana es la obtencidén de mayores conocimientos
para mejorar y controlar el mundo que nos rodea, una estrategia para lograr-
lo es la evaluacidn, pues ella nos permite una utilizacidén mejor de los
recursos humanos y materiales mediante la aplicacidn de conocimientos que
vayan asegurando un futuro mejor que el presente.

En situaciones mids especificas, la evaluacidon como estrategia es
definitiva para establecer una diferenciacidén entre las buenas intenciones
y la capacidad individual y colectiva para resolver acertadamente los pro-
blemas. Al agregar expertismo en la seleccidén de datos, en su andlisis y
en las decisiones y acciones que se derivan de los mismos, se abren mas po-
sibilidades para cambios positivos e irreversibles.

La evaluacidén como cstrategia cumple importantes funciones: como
medio, proceso y resultado. Ei cada una de estas funciones amplia las po-
sibilidades de conocer lo hecho , ara mejorarlo. Como medio, obliga a la
reflexién y al andlisis. Como proceso, exige biisqueda, ordenamiento y ana-
lisis. Como resultado, exhibe aspectos que son desconocidos antes de ha-
berla emprendido.
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A un nivel mayor de concrecidn, examinamos algunas posibili-
dades de la evaluacidén cuando enfrentamos la ejecucidn de programas y
proyectos, sean estos grandes o pequenos. Para fines de planteamiento
utilizaremos siempre el té&rmino proyecto.

Pricticamente existen muchas instancias de evaluacidn.
Entre las posibles podemos seifialar las siguientes:

a. Todo proyecto tiene como ambito, entorno o contexto, una
micro-realidad que estid inserta en una macro-realidad, la tarea de eva-
luacidn es describir ambas, permitiendo un entendimiento de su inter-

*
accion.

b. Cuando plantemoa diferentes proyectos, como opciones de
cambio de la realidad, tenemos otra posibilidad de evaluacidn. En estos
casos la utilizamos para escoger el mejor y mids adecuado proyecto, el
que sea mas apropiado a nuestras intenciones de cambio dadas unas circuns-
tancias.

c. Existen proyectos que antes no han sido probados, que son
innovadores, cuya ejecucidn presenta mayores riesgos que otros proyectos
ya ejecutados y tipificados. Aqui se da otra posibilidad de evaluacidn,
que permite disminuir la incertidumbre, resolviendo progresivamente sus
interrogantes operativos a medida que avanza la ejecucidn del proyecto.

d. Un proyecto ya aprobado y considerado como el mejor y mas
adecuado frente a unas circunstancias determinadas, tiene elementos que
guardan entre si relaciones y proporciones que lo mantienen con esa ca-
lificacién de mejor y mids adecuado. El andlisis de ese balance o consis-
tencia interna del proyecto constituye una preocupacidén de primer orden
cuando el proyecto va a repetirse.

e. Cuando un proyecto se implementa, su funcionamiento puede
ser seguido por la evaluacidn.

f. Un proyecto en marcha origina aciertos y equivocaciones.
Hay siempre factores responsables de estos aciertos y de esas equivoca-
ciones. La evaluacidon brinda la posibilidad de encontrar estos aciertos,
equivocaciones y las causas que las producen.

g. Los aciertos y equivocaciones por la implementacifén de un
proyecto se dan en el tiempo. La evaluacién ofrece la posibilidad de
detectarlos tanto durante, como al final del proyecto (durante y después).

h. A veces se afirma, a priori, la conveniencia y bondad de
ciertos proyectos. La evaluacifn posibilita la comprobacidn de estas
afirmaciones.

i. Todo proyecto produce resultados. La evaluacidn permite
encontrar y medir los resultados, hayan o no sido previstos en su decla-
racion inicial de objetivos y metas.

j. Los resultados de un proyecto generan efectos adicionales,
que pudiéramos llamar 'reacciones en cadena'. Estos efectos que afectan
primeramente se materializan en el ambito donde se realiza el proyecto
e inclusive pueden llegar a otros proyectos. La evaluacion hace posible
determinar el alcance de las reacciones del proyecto.
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k. Con la evaluacién es posible establecer comparaciones
entre realidades, entre intenciones y realizaciones, entre hipdtesis
y realidad, o entre un proyecto en teoria y en la practica. Basicamente
hay tres tipos de comparaciones en evaluacidn:

i. Deberia ser y es (Comprobacién de hipétesis).
ii. Se crefa que era y es (Comprobacién de percepciones).
iii. Se buscaba que fuera y es (Comprobacidén de intenciones).

1. La evaluacibén, tanto en el transcurso del proyecto como en
su conclusién, forza a una toma de decisiones. La evaluacidn en este
sentido es una toma de datos y una blisqueda de alternativas para la accién
gerencial,

m. Los descubrimientos y pruebas que produce una evaluacidn
son la materia prima para continuar provocando cambios positivos. En este
aspecto la evaluacidén motiva el cambio.

n. La verificacidén de cambios positivos repetidos durante la
ejecucién de un proyecto, es un resultado de la evaluacidén. Ello abre
la posibilidad de tipificar guias y elaborar modelos.

o. La evaluacidn en sf misma es aprovechable para reforzar
el proyecto que se desarrolla. El sistema de biisqueda, organizacidn,
anilisis y conclusidn que utiliza la evaluacidn, puede extenderse mis
alld de si mismo y con una metodologia adecuada, servir de formador o
capacitador en el proceso de ejecucidn del proyecto.

p. Otra posibilidad de la evaluacidén es que es evaluable en
sl misma. La evaluacién de evaluaciones posibilita un andlisis compara-
tivo de los distintos disefios, tareas, hipotesis, etc,, implicitas en el
proyecto durante sus distintas etapas. Una comprobacidn de las similitu-
des y diferencias de estos disefios evidencia, en Gltima instancia el di-
sefio real del proyecto.

Si juzgamos la importancia de las cosas por su extensidn,
virtudes y eficacia creo que podemos concluir que la evaluacidn es cierta-
mente importante en la construccidén del conocimiento. Si nos referimos
al conocimiento necesario para mejorar las condiciones de vida del hombre-
por tratarse de este ser y de la urgencia del cambio requerida para que
la vida se haga mids amable a muchos- la evaluacidén no es s6lo importante
sino indispensable para lograrlo.

2. SIGNIFICACION

La evaluacidén como concepto, es como todas las ideas: presenti-
mos el término, pero su presentacidn inteligible depende de prioridades
normativas y de puntos de vista. Por tanto, lo mds que podemos lograr
sera aproximarnos por ahora a una cuasi-definicidn. Al hablar de presen-
timiento de ideas, estamos abriendo un camino para encontrar en &l, las
ideas en sus manifestaciones, como hechos.

A pesar de este método que nos tienta a definir por la praxis, in-
tentaremos concretar el concepto de evaluacidon desde varias perspectivas
tedricas.
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Desde una perspectiva de conocimiento, la evaluacidén es un
medio para aumentar lo que sabemos.

Desde una perspectiva de estrategias, la evaluacidn es un
proceso de investigacidn, ordenamiento, andlisis y conclusidn con un ob-
jetivo predeterminado. Es un acto racional, es un quehacer con un pro-
posito.

Desde una perspectiva de resultados, la evaluacidén es un rico
inventario de datos.

Desde una perspectiva normativa, la evaluacidn es un criterio
por sus caracteristicas de juicio y prioridades.

Desde una perspectiva gerencial, la evaluacibn, es una base in-
formativa para la toma de decisiones.

La evaluacidn puede ser todo esto y mucho mids. Si las anterio-
res definiciones se operacionalizan, se convierten en condiciones que
deben darse simultdnea y complementariamente en la evaluacién como un he-
cho mis en la practica de los trabajos.

La identificacibfn de estas condiciones auxilia mucho en la ela-
boracién, disefio y manejo de la evaluacién.

C. ASPECTOS EVALUABLES

En una primera instancia, todo lo conocido es evaluable. Frente a
esta amplia perspectiva debemos escoger lo que mias nos interesa. En este
caso nos interesan bdsicamente aquellos hechos que son mis significativos
a la intencionalidad del proyecto, a sus acciones, al punto de partida de
las mismas y al efecto de tales acciones.

Para responder a la pregunta (Qué evaluar?, en la realidad que nos
preocupa podemos tener muchs respuestas, entre ellas: las personas, los
grupos, las instituciones, el gobierno, el contexto, los recursos, las
actividades, las relaciones, los procesos, la organizacién, el producto,
el desarrollo, los ingresos, los costos, la participacibén, la incorpora-
cién, etc., todos ellos elementos evaluables de la realidad porque existen
y se manifiestan en ella.

La perspectiva evaluativa importante para nosotros es aquella que
nos permite confirmar el cambio en una realidad que inicialmente se tornd
inaceptable, ese cambio supuestamente surgido como efecto de nuestras ac-
ciones. Cuando respondemos, {Qué queremos cambiar? estamos en el punto
de partida, (Qué debemos evaluar? Por lo tanto esa relacién, lo que que-
remos cambiar y lo que debemos evaluar, es la que nos da la pauta, donde
buscamos ciertos aspectos que nos manifiestan exactamente la naturaleza
de la decisiédnm.

En la medida en que decidamos correctamente estos aspectos, tendremos
mis certeza de que la evaluacidn serd apropiada al proyecto en cuestidn,
dentro de su medio real.
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1. CRITERIOS PARA DETERMINAR ALGUNOS ASPECTOS EVALUABLES

Para determinar los aspectos evaluables debemos tener en cuenta
que en la realidad todo se mueve, se transforma continuamente.

Esto nos sefiala algo muy importante, que una realidad al ser
evaluada siempre estd cambiando. Que la realidad que deseamos cambiar,
sufre muchas alteraciones como consecuencia de acciones diferentes a
las nuestras.

Este problema de la realidad cambiante por acciones ajenas a
las nuestras exige una decisidn para poder determinar los aspectos eva-
luables. Es una exigencia, por cuanto asumimos que realizamos acciones
que producirdn cambios adicionales a los producidos por otros agentes y
fuerzas sociales y que son en definitiva esos cambios los inducidos por
nosotros y sus efectos, los que nos interesa evaluar.

Una solucidn razonable ante este estado de modificacién perma-
nente es aislar lo que nos interesa. El aislamiento lo podemos hacer
definiendo partes de la realidad, deteniendo la realidad con un corte
de tiempo y alinder&ndola en el espacio.

Con el aislamiento establecemos los limites de tiempo y espa-
cio (unidades de andlisis) de los aspectos evaluables de esa realidad que
deseamos cambiar. Alin cuando ya esté definida la realidad que nos inte-
resa, alin dentro de las mismas circunstancias, los aspectos evaluables
pueden ser diferentes, ya que siempre dependen del cambio que buscamos
para ser determinados.

Los componentes de una realidad los denominamos elementos, pues
al definir partes de la realidad, la estamos desagregando.

Los elementos pueden estar dados al nivel de los 1nsumos, proce-~
sos o productos, de la accibn.

Esta clasificacidén mantiene un enfoque de un sistema transforma-
dor, entendiendo como tal al conjunto de acciones que: 1. Utiliza recursos
del medio ambiente (conocidos por INSUMOS). 2. Procesa y transforma estos
recursos mediante un conjunto organizado de actividades (esaqui propiamente
donde estan las FUNCIONES TRANSFORMADORAS) y 3. Devuelve de nuevo al medio
ambiente lo que previamente transformd (como PRODUCTO)1/.

Hasta ahora los aspectos evaluables dependen de c6mo definamos
esa realidad limitada y el contenido que le asignemos como: insumo, pro-
ceso 0 productos.

Se agrega a esta limitacidn inicial la fijacidn del tiempo que
puede ser en una fecha (los datos base en el momento inicial del proyecto)
o durante un plazo (que es en cualquier momento distinto a su inicio).

1/ Ricardo Puerta. Evaluacidn, TEMAS COOPERATIVOS # 1, Instituto de
Formacién e Investigacidn Cooperativa, Tegucigalpa, D.C., Honduras,
C.A., 29.IX.78, Pag. 68.
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Esta ubicacidén en el tiempo tiene, entonces, tres dimensio-
nes: inicial o antes de las acciones inducidas por el proyecto, durante
las acciones del proyecto y despu@s de las acciones del proyecto. Solo
nos falta aislar ahora en qué plano estd el elemento que vamos a medir.
Los planos usuales de accidén: social, econdmico, cultural, politico,
técnico y cientifico.

Cada plano de accidén constituye por lo tanto un plano posible de
evaluacién. En un plano un elemento puede tener aspectos evaluables
en dos dimensiones: en si mismo (3rea interna) o en sus relaciones con
otros elementos dentro del plano (drea de interrelacidn).

De acuerdo a todo lo anterior el primer criterio para deter-
minar los aspectos a evaluar es el criterio de situacidn. En su deter-
minacidn intervienen todos los factores que describimos anteriormente
y los cuales resumimos en el siguiente ejemplo:

Elemento de la realidad: Grupo

Clasificacidén : Estatica (a 30 de Julio de 1982)
Fijacidon de planos : Plano econdmico

Dimensién en el plano- : Al interior del grupo

Como podemos ver, tenemos una situacidén determinada para evaluar
un elemento de la realidad.

Para determinar los aspectos evaluables en esa situacidon debemos
usar un segundo criterio que es el de magnitud. Este criterio est3
determinado por el cambio que se desea, su naturaleza estd definida-
por la naturaleza del cambio.

Existe una gama de posibles magnitudes, tales como: capacidad,
viabilidad, cantidad, calidad, frecuencia, oportunidad, adecuacién,
efectividad, esfuerzo, afinidad, homogeneidad, eficiencia, beneficio,
permanencia, inmanencia, etc,

Dado un cambio en una determinada situacidén, sus posibles magni-
tudes se convierten también en los aspectos evaluables.

En el caso del grupo de nuestro ejemplo si lo buscado es un cambio
en su patrimonio colectivo, podemos evaluar la situacidn inicial descri-
ta en términos especificos, usando algunas de las magnitudes ya citadas.
Hasta ahora vemos como funciona lo expuesto:

- Capacidad del grupo para generar excedentes capitalizables.
- Cantidad de excedentes capitalizables actualmente.
- Origen de los excedentes capitalizables actualmente (calidad).

- Frecuencia de capitalizacidn de las cantidades de excedentes
acumulados hasta ahora.

- Adecuacidn de los actuales sistemas de generacidn de exceden-
tes capitalizables.

- Efectividad de los actuales sistemas de generacidén de exceden-
tes capitalizables.
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- Esfuerzo requerido para obtener los actuales niveles de capi-
talizacidén de excedentes.

- Homogeneidad en la capitalizacidn de excedentes.
- Adecuacidn del ritmo de capitalizacibn de excedentes.
- Deterioro de los excedentes capitalizados.

Ademas de estos aspectos evaluables surgen otros al relacionarlos
entre ellos, como por ejemplo, relacionar el esfuerzo con la cantidad
obtenida, la capacidad con la adecuacidn, el origen con la cantidad.

Determinar qué se debe evaluar y en cudles aspectos nos garantiza
la efectividad de la evaluacidén. Este paso no admite dudas, ya que los
resultados de la evaluacidén dependen de una seleccidn correcta. Los
aspectos evaluables constituyen el qué de la evaluacidén. Cuando deter-
minamos los aspectos evaluables- en funcidén de los resultados que espe-
ramos producir en la realidad con nuestras acciones futuras - estamos
al mismo tiempo elaborando los indicadores de éxito o fracaso de nuestro
quehacer.

2. ASPECTOS EVALUABLES EN PROYECTOS DE DESARROLLO

Hay cinco Areas de interés para la evaluacidn en el caso de
los pequefios proyectos. Con esta visidén (salida de la experiencia) pre-
tendemos determinar los aspectos evaluables. En cada area segiin el caso
que nos interese, debemos continuar usando los criterios ya expuestos
anteriormente y que nos determinaron el qué, de la evaluacidn.

a. Area circunstancial

Antes de la existencia misma de un proyecto (prevalece una
realidad que es necesario conocer para poderla cambiar). Est2 conoci-
miento exige la investigacidn de las partes que son susceptibles de
cambio y cuales no; qué apoyos o recursos puede aportar esa realidad
para ser modificada, cudles son los principales obstdculos que deberd
salvar el intento de cambio, cuidles son sus amarres, en fin todas las
circunstancias que conforman esa realidad.

Aqui, aplicamos una evaluacidon de contexto, un listado
que trata de incluir toda la informacién relevante que pueda recopi-
larse. La relevancia de la informacidn la determina el sentido del
cambio que se busca.

En esta area se aprovechan las posibilidades de la eva-
luacién descritas en los puntos a), h), k), 1, del tema b.1l) y los
esfuerzos de evaluacidon quedan concretados en diagndésticos, estudios
comunitarios, regionales o zonales, inventarios de recursos y de nece-
sidades, estudios de prefactibilidad, etc. Todos ellos, con la proble-
matica encontrada en esta area, empiezan a perfilar algunas posibles
soluciones en un grado muy rudimentario de elaboraciédn.
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b. Area de las posibilidades

Tomando como base los resultados de la evaluacién en el
drea circunstancial, se inicia el disefio de las posibles acciones a
realizar para modificar la situacidén encontrada, la cual se presentia
antes de la evaluacidn en el irea circunstancia.

Las diferentes alternativas de solucidén planteadas, de-
ben evaluarse por su viabilidad social, econdmica, cultural, politica
y técnica. En esta drea la evaluacidén ofrece como posibilidades las
enunciadas en b), h), k) y m) del tema b.l).

Como resultado de la evaluacidn en el drea de las posi-
bilidades se obtiene un proyecto factible, supuestamente el mejor y mis
adecuado, dentro de las circunstancias dadas para modificar la reali-
dad, en ciertos aspectos concretos, ya predeterminados en esta etapa
y expresados en unas metas (la meta es un indicador con valores que
esperamos alcanzar). Si deseamos tener mayores posibilidades de sus
objetivos, en esta etapa deben definirse los métodos de evaluacidn y
los tiempos (el cuando) de la misma, la informacidn que se requiere para
comprobar si vamos bien o mal. Esta drea comprende entonces la posibi-
lidad de evaluar en términos prospectivos el proyecto y ello significa
planificacidn evaluativa, entendida como planificacién de los momentos
evaluativos. Hablamos de planificacibén evaluativa, pues consideramos
que no tiene ju7tificac16n ni el planificar sin evaluar, ni el evaluar
sin planificanl . Al final de esta etapa del proyecto ya se tiene en-
tonces todos los elementos para estructurar el marco conceptual y opera-
tivo que conforman el proyecto a ejecutarse. El marco conceptual con-
tiene las hipdtesis de desarrollo y en el marco operativo estédn las hi-
potesis de trabajo. Ambos tipos de hipdtesis pueden comprobarse en la
ejecucidn del proyecto por sus resultados. Al término de esta drea se
concluye la elaboracidén tedrica del proyecto. Al menos, la que es posi-
ble de hacer antes de entrar en su ejecucién.

c. Area de ejecucibn

Incluye al proyecto realizandose, las acciones programadas
ejecutandose, produciendo resultados (previstos o metas y no previstos),
todo ello dentro de circunstancias que pueden haber sido anticipadas o
pueden no haberlo sido.

En este drea se comprueban las hipotesis de trabajo. Se
perfilan los resultados a largo plazo y se dan los resultados a corto y
mediano plazo. Incluye las actividades, los sistemas, los procesos,
las metodologfas en funcionamiento. Es también el &rea de ajuste de las
actividades y procesos como consecuencia de la evaluacidén, que al ser
utilizada con esos fines se vuelve configurativa.

1/ Actualmente el autor estd preparando un documento sobre el concepto
de planificacidén evaluativa.
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En este drea se pueden usar las posibilidades expresadas
enc), d, e), f), g), i), k), 1), m), n) y o), del tema b.l).

El resultado de la evaluacidén en el &rea de ejecucidn son
recomendaciones para las decisiones, para ajustes, aislamiento de pruebas
y comprobaciones.

Esta es la fase que contiene las realidades maAs relevantes
del proyecto.

d. Area del impacto

El proyecto ejecutado se ve afectado por las circunstan-
cias que lo rodean durante su realizacidn y despué@s de haber concluido.
Estas circunstancias potencian o disminuyen el efecto de sus resultados,
asi como el alcance de los mismos. En este drea se comprueban las hipd-
tesis de desarrollo. Se confronta lo supuesto y esperado con lo logrado.
Se confronta todo lo logrado, el resultado neto del proyecto con sus me-
tas iniciales para sacar de su diferencia el impacto imprevisto.

Se dan los resultados acumulados no solo por causa del
proyecto sino por todos los factores intervinientes.

En este drea la evaluacidén ofrece las posibilidades descri-
tas en f), g), i), j), k). Como resultados de la evaluacidn en el area de
impacto se tiene un juicio general sobre el proyecto, las hipdtesis y los
resultados insertos en la nueva realidad.

Es la finalizacidon de la fase de confrontacifn entre la
teoria y la realidad.

e. Area de conclusibn

Un proyecto realizado genera cambios sobre la realidad, pero
al finalizar también tiene efectos sobre el ente que tuvo a su cargo la
direccidn o gerencia de la ejecucidén o sea la administracidn del proyecto.
En esta drea se utiliza la experiencia, se ajusta la institucifén ejecutora
y se superan las hip6tesis de desarrollo y de trabajo.

En esta drea la evaluacién ofrece las posibilidades enuncia-
das en 1) y n).

Aqui concluye la evaluaciédn.

En materia de aspectos evaluables, no podemos establecer
normas fijas de amplia cobertura, pues la evaluacidn enfrenta siempre el
dar respuestas, mediante el anadlisis de aspectos de una realidad muy com-
pleja. Aqui, hemos presentado como guia algunos criterios y usos que
ayudan a delimitar los aspectos evaluables. Estas ayudas deben ser comple-
mentadas con una gran dosis de creatividad e imaginacidn por parte de quien
esté enfrentando la obligacidn de realizar una evaluacién. No pretendemos
cerrar un camino, solo ayudar a abrirlo.

D. TIPOS DE EVALUACION

Antes que describir las distintas clasificaciones utilizadas para
tipificar a la evaluacidn, es preferible examinar los criterios que deter-
minan esas clasificaciones.
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Un primer criterio resultaria del &nfasis o inclusive del sesgo,
sobre algiin contenido especifico, que se le exija a la evaluacidn.

Este &nfasis en los contenidos de la evaluacién puede estar mo-
tivado por los contenidos de los objetivos del proyecto que se desarro-
1lla, por considerar que solo uno o unos contenidos son importantes o
definitivos para su evaluacion. También puede ser por la formacidn
profesional de quien estd interesado en que la evaluacidn se lleve a
cabo.

La presentacién o explotacién de la evaluacidn ante cierto audi-
torio puede ser otra causa y en Ultima instancia por alguien que no
esté interesado en que cierto tipo de datos afloren.

Ademds de las anteriores causas, pueden haber muchas mads. Este
criterio del énfasis, es el que nos lleva a hablar de evaluacién social,
evaluacién econdmica, evaluacidn final, etc.

El segundo criterio es el de la cientificidad del método utilizado
en la evaluacién, para realizar las comparaciones entre la situacidn
inicial y la situacidon final o de cambio producido por nuestrasacciones.
El anilisis del método nos lleva a catalogarlo como experimental, cuasi-
experimental o no experimentall . Aqui hablamos de evaluacidn con dise-~
fio experimental, etc.

El tercer criterio lo llamariamos de manejo; esto significa la forma
como se elabora el disefio, la implementacidn y la conclusién de la eva-
luacidn, por parte de los sujetos de accidén. Aqui caeria la evaluacidn
participativa o auto evaluacidén, la evaluacidn de participacidén parcial
y excluyente. Esta categorizacidn tiene en cuenta el papel de los
"Beneficiarios de proyecto'" en el manejo evaluativo que puede ir desde
0% hasta 100%.

Este (ltimo criterio siempre generara dimensiones adicionales en la
medida que se analicen otras posibilidades de manejo del disefio, imple-
mentacién y conclusidn de la evaluacidn. En este sentido puede haber ma-
nejo del ente que disefia, implementa y evalida el proyecto, si ese ente
hace la evaluacidn tomando todas las decisiones al respecto: convirtién-
dose asi en una evaluacifn interna. Si la evaluacidn no la hace entera-
mente el ente, y no la combina con los sujetos de accidn, decimos que es
una evaluacidn externa.

Hay varias formas de considerar el tiempo en evaluacidn: tiempo de
desenvolvimiento del proyecto, en el cual la evaluacidn permite la toma
de decisiones; allf se da la evaluacidén de alternativas, el estudio de
factibilidad, la evaluacidn formativa o configurativa y la evaluacién
sumativa o acumulativa.

1/ Una descripcidn de lo que es cada uno se encuentra en: Investiga-
cifn Evaluativa, de Carol H. Weiss, Editorial Trillas, México 1978,

Pag. 78 a 98.
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Si ubicamos a la evaluacidn desde el tiempo de la produccidn de
resultados la llamariamos: evaluacidn inicial o de salida, simultdnea
o paralela y terminal o final.

En este caso de los resultados, hay una evaluacidn que supera las
acciones del proyecto y los resultados atribuibles a €l, es la evalua-
cién de impacto que ocurre en un tiempo posterior a la evaluacidn ter-
minal.

Dentro de este criterio del tiempo hay otra posibilidad que tiene
en cuenta el tiempo del proyecto, esto es, las etapas de ejecucidn en
el tiempo. Ademids de esto, tiene en cuenta los objetivos del proyecto
en cada etapa y unos aspectos evaluables marcados por las dreas descri-
tas en los puntos a), al e) del tema C.2), de este trabajo.

Hablamos de evaluacidén en el area circunstancial, evaluacidn de
posibilidades, evaluacidon de efectividad (en el &rea de ejecucidén), eva-
luacidn de impacto (drea de impacto) y evaluacibén de consistencia (drea
de conclusién).

Las distintas tipificaciones de la evaluacidn nos indican posibi-
lidades reales de uso, algunas menos probadas que otras, como las eva-
luaciones de impacto y otras en etapa de experimentacién, elﬁyoraciSn
definitiva y divulgacidn, como la evaluacidn de consistenci .

A pesar de lo anterior nos parece fundamental el poder manejar an-
tes que los tipos, los criterios con que estos se determinan, esa es la
razdén por la cual hemos hecho mds bien una relacién de los tipos antes
que una descripcién de cada uno. Preferimos invitar a pensar en su uso
por el manejo de los criterios, ya que esto nos permite aprovechar la
tipologia con una mayor discrecidén cuando necesitamos de un determinado
tipo para evaluar un proyecto. Conociendo el transformado podemos adecuar
mejor la evaluacidn a las circunstancias del proyecto.

E. LIMITACIONES Y ALCANCES

Por no estar en un ambiente ideal, la evaluacidn opera eficiente-
mente bajo ciertas circunstancias, fracasa en otras y hay algunos casos
en los cuales no ofrece ningiin aporte.

Trataremos en esta parte de realizar un andlisis de lo expuesto
hasta como posible y positivo, desde una perspectiva critica casi con
una actitud negativa y pesimista. Estas transformaciones en el caricter
de lo que escribimos son convenientes. Por cuanto, un factor determi-
nante sobre la bondad o falta de ella en la evaluacidn es definitivamente
el evaluador (intelectual o colectivo), &l debe mantener un equilibrio
entre su entusiasmo y la verdad. Este origen indiscutiblemente humano
de la evaluacidn nos lleva a presentar algunas caracteristicas vitales
del evaluador: espiritu critico y auto-critico, mentalidad abierta para
que las sorpresas no lo dejen atdnito, capacidad de observacidn y de
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andlisis en continuo ejercicio, la reflexidn como un habito permanen-
te, capacidad de comprensidn y adaptacidn que evitan resistencias a
cambios positivos, actuar de acuerdo a estructuras l6gicas preelabo-
radas y no ser misionero de sus propias preferencias.

Hemos distinguido estas caracteristicas por cuanto ellas origi-
nan limitaciones y alcances a la evaluacién. Asi como hay limita-
ciones y alcances en los sistemas de evaluacién hay también 1li-
mitaciones y alcances causados por el evaluador y por el uso mis-
mo que &éste hace de los resultados.

Definitivamente no se puede hablar de limitaciones y alcances en
términos absolutos, siempre habran aspectos positivos y negativos com-
binandose. De todas formas, las mayores limitaciones y alcances siem-
pre estaran originados en el hombre y sus circunstancias, cuando &ste
esté desempeiiando su papel de evaluador, disefiando sistemas de evalua-
cién, implementando evaluaciones, aportando datos, juzgando los resul-
tados, tomando decisiones en base a la informacidn aportada por la eva-
luacidn.

1. LIMITACIONES

Una primera limitacifn de la evaluacidn es comiin con la medi-
cina. Ciertamente la evaluacidén puede usarse como una autopsia, y como
tal es incapaz de corregir equivocaciones cometidas, acciones concluidas
o resultados obtenidos (sindrome de lo imposible).

Otra limitacidn, es que la evaluacidn no capte la totalidad
de una realidad en los planos que nos interesan: econdémico, social,
cultural, etc.

Aunque siempre habrdn hechos y resultados que quedardn por
fuera, (sindrome de la impotencia), lo ideal seria incluir los mids po-
sibles. Aunque se aisle una parte de esa realidad que nos interesa, en
ella no podemos darle libertad a una variable y considerar que el resto
permanece constante. No puede evaluarse el comportamiento humano como
si estuviéramos en el laboratorio (sindrome del improceder cientifico).

Siempre existe algin grado de subjetividad en las normas, las
escalas, los aspectos evaluables, los datos, la profundidad de la evalua-
cién, que sesgan en conjunto el proceso evaluativo (sindrome de los dados
cargados).

La evaluacidén no es inherente a los proyectos (sindrome de la
independencia negativa).

El costo es una limitante a la dimensidén, profundidad y dura-
cién de la evaluacién y el acondicionamiento en el uso de metodologias
que no son las mids adecuadas en ciertos casos (sindrome de la escasez).

La evaluacidn no asegura necesariamente un uso eficiente y
correcto de la informacidn que proporciona (sindrome de la irracionali-
dad).
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En la toma de decisiones la evaluacidn es solo un insumo (sin-
drome de pluralidad).

La evaluacidn no sustituye a la administracidn del proyecto,
aunque facilite informacidén para un mejor manejo (sindrome del gerente
perezoso) .

2.  ALCANCES

La capacidad badsica de la evaluacidén es la prueba. Con la eva-
luacidén se prueba la existencia, deficiencias y potencialidades en una
realidad, se prueba lo hecho ante lo programado, se prueban los efectos
de las acciones de un proyecto, se prueba la consistencia de un proyecto
o de una institucidn, se prueba la eficacia, se prueba la eficiencia, etc.

Esta capacidad de prueba puede tener diferentes grados de
certeza.

Para que la evaluacidn sea verdadera, los datos en los que se
basa deben ser validos y ciertos. El dato valido es el que muestra exac-
tamente lo que deseamos saber.

La certeza del dato debe cumplir con las siguientes caracteris-
ticas: objetivo, o sea que pertenece al objeto en si y no al modo de
sentir y de pensar de quien estd midiendo; confiable, o sea que el dato
permanece inalterado cada vez que se requiere, independientemente de quien
lo tome o del momento en que se tome,

Las diferentes tipologias de evaluacién que enumeramos tienen
diferentes grados de objetividad y validez en los datos que manejan, de
acuerdo a los procedimientos que utilicen . Las evaluaciones tipificadas
de acuerdo al criterio del énfasis (evaluacidn: cuantitativa, cualitati-
va, etc.) sacrifican objetividad y validez al excluir otros aspectos eva-
luables.

Las evaluaciones tipificadas por la cientificidad del método
en el caso del plano social, presentan problemas de ejecucidén en la rea-
lidad e inclusive &ticos al pretender constituir grupos de control para
ser observados solamente (evaluacidn experimental sobre todo). Las
tipificadas por el criterio de manejo (evaluacidn: participativa, inter-
na, etc.) pueden presentar disminuciones en la confiabilidad y objetivi-
dad de los datos, al ser extraidos por un elemento externo o por ser
entregados y manipulados por los comprometidos con la ejecucidén del pro-
yecto.

Los tipificados por el criterio del tiempo (evaluacién: confi-
gurativa, paralela, efectividad, etc.) tienen un sesgo hacia la toma de
decisiones y la evaluacidn de resultados. Si este sesgo es controlado y
evaluado los procesos son los que tienen mayor alcance y permiten mayor
homogeneidad en las caracteristicas de certeza del dato.

Cuando la evaluacidén es un criterio permanente de la gerencia de
proyectos o de instituciones, adquiere un alcance politico, pues cuestiona
la gestidn y aporta pruebas para censurarla o gratificarla, en este caso,
también se puede encontrar otro alcance y es el de asegurar una mayor
racionalidad en la toma de decisiones. :
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Aunque ya se hablg de la capacidad educativa de la evaluacién,
vale la pena recalcarlo, pues alli hay una gran ayuda para aprovecharla
eficientemente en el caso de pequeiios proyectos.

F. CONCLUSIONES

En el caso de los pequefios proyectos creemos fundamental la parti-
cipacidn de los sujetos de accidn (beneficiarios, marginados) en todos
los aspectos que tienen que ver con su estado de vida y las opciones de
cambio que se les ofrecen como una esperanza posible.

En la prdctica, sabemos de la capacidad que tienen las perso-
nas para manejar esquemas de evaluacidn que se han disefiado teniendo en
cuenta que su participacidn es necesaria, aunque tengan un grado de forma-
cidn reducida por circunstancias ajenas a su voluntad. Prueba de ello son
los modelos de diagndstico participativo, de efectividad y de autoeva-
luaci6nl/, con los cuales hemos venido trabajando.

Es muy importante acostumbrarnos a administrar por objetivos y a
evaluar por resultados, pues de esta manera nos aseguramos una buena pro-
babilidad de &xito en lo que deseamos cambiar. Sobre este particular,
ayuda bastante el uso de la programacidn y evaluacién de las &reas del
proyecto, donde se combinan sus tiempos y los objetivos especiales de
la evaluacidn en cada area. ’

Los proyectos considerados como pequefios en nuestra perspectiva pue-
den referirse en un periodo de tiempo determinado a los aspectos mds im-
portantes de la vida de las personas que participan en esos proyectos.
Ademds, solo a través del adiestramiento que adquieren los participantes
en el manejo de pequefios proyectos, podran participar efectivamente en
proyectos mids complejos (los del nivel macro) y tomar decisiones mas
complicadas (que sobrepasan el ambiente inmediato de vida).

La evaluacidn manejada por los marginados es fundamental para lograr
mediante ella una perspectiva propia del marginado. La mejor forma de
aprender a evaluar es evaluando.

Por dGltimo, con la evaluacidn como biisqueda, el esfuerzo de bilisqueda
forma parte del hallazgo.

1/ Ver: Planificacién, Programacidén y Evaluacién, Guia para Institu-
ciones Lucrativas. SOLIDARIOS 1981, Pags. 110-137.



OPERATORIA DE LOS PEQUENOS PROYECTOS DE DESARROLLO:
COYUNTURAS, PROBLEMAS, CRITERIOS Y ALTERNATIVAS DE
ACCION.

Ricardo A. Puertal/

SUMARIO

Este trabajo presenta, en un tono critico y a veces provocativo, las
coyunturas, problemas, criterios y alternativas de accién que enfrentan
los pequefios proyectos de desarrollo, sobre todo cuando se impulsan des-
de entidades privadas de fomento.

Las coyunturas y alternativas de accién estdn enjuiciadas desde tres
perspectivas distintas: los organismos financieros-donantes, las insti-
tuciones especializadas o de apoyo técnico y las entidades de fomento que
estadn en contacto con las bases. En la discusidn de las coyunturas también
se adiciona una perspectiva de nivel macro o general.

Los problemas comentados sobre los proyectos aparecen divididos en
siete etapas que siguen una secuencia operativa, desde la concepcidn del
proyecto hasta su evaluacidn final.

Los criterios de los pequerios proyectos de desarrollo estdn dados
desde dos perspectivas distintas: en comparacidn con los grandes proyectos
y en base a caracteristicas singulares.

El trabajo hace referencia a fuentes secundarias pero en forma espo-
rddica. Su contenido proviene basicamente de las experiencias del autor,
quien ha trabajado en casi todos los paises latinoamericanos como té&cnico
en este tipo de proyectos, tanto a nivel de beneficiarios, como en enti-
dades nacionales de fomento y de apoyo especializado, e internacionalmente
para entidades de apoyo técnico y financiero.

A. ASPECTOS COYUNTURALES DE LOS PEQUENOS PROYECTOS DE DESARROLLO (P.P.D)

Los pequenos proyectos de desarrollo (PPDS) no se ejecutan en el
vacio. Alrededor de ellos s€ mueven fuerzas y tendencias que est@n aso-
ciadas en principio, con cuatro niveles distintos de su operatoria.

1. EN GENERAL

a. Existe una crisis en los mecanismos convencionales de solu-
cidén. El crecimiento del sistema imperante, cualquiera que Este sea, supo-
ne mds de lo mismo. Exige repetir soluciones que ya han producido dema-
siados efectos negativos, perturbaciones, altcs costos, ineficiencias, etc.

1/ El autor trabajd por seis afios en una federacidén internacional de or-
ganismos privados de desarrollo (Private Agencies Collaborating

Together-PACT) con sede en Nueva York. Actualmente es Consultor Prin-

cipal del Proyecto Asociacidn San José Obrero, Banco Interamericano

de Desarrollo (BID). Direccidn particular: Apartado 1286, Tegucigalpa,

Honduras.
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a pesar del adelanto, bienestar, progreso, modernizacién, etc., que han
garantizado y a ciertas poblaciones, sectores productivos o zonas geo-
griaficas del pais. Aln quienes proponen un cambio radical del siste-
ma (generalmente del poder politico como medida inicial) no responden
directamente al reto con esa demanda. Mas bien la precondicionan, pues
una vez conseguido el control (revolucionario o evolutivo) del poder
politico, enfrentan de nuevo el mismo dilema... y ahora ;qué? Las solu-
ciones ensayadas con anterioridad, si sirvieron de algo en su tiempo son
actualmente inapropiadas. Es mids, muchas de las llamadas '"soluciones"
de desarrollo se mantuvieron como tales hasta que fueron seriamente
cuestionadas y sometidas a la investigacidn y a la critica cientifica,
comprobandose posteriormente que eran puros mitos o ''soluciones'" aguan-
tadas por la ignorancia. Y esto ha sucedido por igual en regimenes de
muy diverso corte politico.

b. Especificamente dentro de nuestro sistema, prevalece una
manifiesta incapacidad del sector privado lucrativo para producir res-
puestas aceptables, factibles y eficaces de desarrollo.

c. Por otra parte, el sector plblico enfrenta drdsticos
cortes y una reduccidn en su ritmo de crecimiento. Prevalece un cues-
tionamiento serio sobre la capacidad de respuesta de este sector ante
los despilfarros y deficiencias que muestran sus proyectos. Bien sea
por concepciones realistas internas, o por condiciones exigidas desde
los organismos financieros internacionales (leise Fondo Monetario Inter-
nacional, Bancos Privados, etc.), el sector pliblico de cada pais enfren-
ta al presente reducciones en su d@mbito por los déficits presupuestarios.
Las medidas a implementarse conllevan cancelaciones y cortes aln en pro-
gramas encaminados a satisfacer necesidades basicas de poblaciones de
escasos recursos.

2. EN LOS ORGANISMOS FINANCIEROS INTERNACIONALES

a. Hay un creciente desencanto con los grandes proyectos de
desarrollo. Estos proyectos exigen demasiados recursos, promueven la
centralizacidén, incitan a las grandes malversaciones, tienen un desempe-
no insatisfactoriql/y producen efectos nulos, o insignificantes, pero
siempre muy tardios en los sectores mias necesitados de cada pais.

b. Aumenta el convencimiento de que el sector piiblico es ine-
ficaz como conducto @nico o principal de canalizacidén de fondos interna-
cionales (donaciones y préstamos blandos).

Inclusive, en algunos paises ciertos subsectores del mis-
mo sector piiblico ya estdn sub-contratando la ejecucidn de P.P.D. con
organismos privados de desarrollo, alin utilizando partidas ordinarias
del presupuesto nacional, aunque estos casos son todavia muy raros en
el contexto.

1/ Sobre estos aspectos v€ase STAHIS S, PANAGIDES 'Transferencia de
Recursos para Desarrollo Rural. El Fracaso de la Centralizacidn',
trabajo presentado en este Seminario,
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c. A pesar del desencanto con los grandes proyectos, los organis-
mos financieros siguen orientdndose por la tecnologia de estos proyectos
al momento de identificar, preparar, evaluar y ejecutar los PPDs. Si bien
empiezan a preferirse los PPDs, esta preferencia es alin minoritaria dentro
de sus operaciones totales. De hecho contindlan utiliz&ndose indistinta-
mente muchos supuestos, métodos y procedimientos de los grandes proyectos
en los PPDs, a pesar de que existen diferencias fundamentalesl/, no sblo
por razones de su magnitud.

d. Todos los organismos financieros internacionales disponen de
mis fondos que de buenos proyectos. En la prdctica sobran fondos frente
al nimero de proyectos realmente financiables.

3. EN LOS ORGANISMOS DE APOYO TECNICO

a. Frente a las necesidades de investigacidn y de apoyo permanente
u ocasional (de informacidén, asesoria y capacitacibn) que demandan los pro-
yectos, no hay un nimero suficiente de organismos de apoyo ni nacional,
ni regionalmente. Los organismos de este tipo, ubicados en el sector piu-
blico, si existen, carecen de la agilidad y profesionalismo que exige un
desarrollo impulsado desde el sector privado. Los que existen dentro del
sector privado tampoco son suficientes en base a sus especializaciones
y nimero. A veces cobran caro por sus servicios en relacidn al presupues-
to del proyecto. Casi siempre operan desde la capital y ofrecen tecnolo-
gias demasiado complicadas y de corte académico que las hacen imposibles
de asimilar y manejar por la poblacidn meta del proyecto. Por su desubi-
cacidn y exceso de complicaciones, las técnicas de estos organismos se
vuelven ineficaces para responder adecuadamente a las necesidades basicas
de los pobres.

b. Las preocupaciones y estilos de trabajo de los organismos de
apoyo estan mas influenciados por las exigencias de las instituciones fi-
nancieras (donantes y prestamistas) que por las necesidades y demandas lo-
cales de las entidades ejecutoras. Como el dinero de '"los buenos contra-
tos" estd en las instituciones financieras, los organismos de apoyo parecen
ser mis de apoyo "hacia arriba" (hacia las instituciones financieras) que
"hacia abajo" (hacia la entidad ejecutora y las poblaciones meta de los
proyectos).

c. La tendencia de mercado a que estan sometidos los organismos
de apoyo crea un sesgo en sus par ulares desarreollos organizativos. Estos
organismos, aiin sin quererlo, se convierten cada dia mds en centros de in-
formacidn y no en proveedores de servicios que sean fitiles a la marcha
cotidiana de los PPDs. Como prueba de ello, tienden a dedicarse mis a
las investigaciones macro y sectoriales, a estudios de prefactibilidad y

1/ En cuanto a la naturaleza y caracteristicas del pequefio proyecto,
vedse Rodolfo Martinez Ferrat€ "Institucionalizacidn de los Pequefios
Proyectos de Desarrollo', trabajo presentado en este Seminario.
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a evaluaciones de proyectos. Exceptuando las evaluacionesl{ las otras
actividades no suponen una colaboracidn directa en el PPD, es decir,
con insercidn y co-responsabilidad en su ejecucidn al prestarle servi-
cios periddicos (de informacién, asesoria y capacitacidn) bien a la
entidad ejecutora, a la poblacién meta o a ambos.

4. EN LAS ENTIDADES EJECUTORAS

a. Padecen de '"proyectitis'. Se actila como si un proyecto siem-
pre fuera la solucibn cabal a una problemiatica, independientemente de que
sus condiciones coyunturales y contextuales (precios, mercados, acceso,
etc.) estén o no dentro del control gerencial del proyecto. Esto provoca
que se justifiquen los incumplimientos, desvios y fracasos de ejecucidn
"por razones ajenas al proyecto'". Si tales razones de hecho llegan a
tener un efecto tan determinante en la vida del proyecto, parece aconse-
jable que las mismas se consideren dentro de la problematica y, como tal,
entren en el disefio y ejecucidon del PPD,

b. Las entidades ejecutoras operan en sus respectivas naciones
dentro de un marco juridico insuficiente. Ni la personeria juridica, ni
las otras leyes que las amparan, cubren legalmente todo lo que estas enti-
dades quieren hacer o hacen (por ejemplo que un ente no lucrativo conceda
préstamos cobrando intereses). En cada pais no existe una tradicién legal
preocupada por organismos privados de desarrollo. Como en {ltima instan-
cia son entidades no lucrativas, dichos organismos quedan indistintamente
regulados por el mismo marco juridico que tutela a entidades de benefi-
ciencia y de caridad. En algunos paises este mismo marco legal protege
también a clubes recreativos y agrupaciones religiosas. Ello crea evi-
dentemente serias limitaciones, incertidumbres y vulnerabilidades en los
PPDs al ser ejecutados por entidades con tan deficiente tutela legal.

c. Las motivaciones particulares de una agencia ejecutora al em-
prender un proyecto pueden ser muy distintas a las que tiene el organismo
financiero del proyecto. Ello no excluye que finalmente se llegue a una
convergencia y que la misma se traduzca en un convenio de aceptacidn co-
min. En este sentido, lo distinto no es necesariamente ni contradictorio,
ni excluyente, aunque siempre exista tal posibilidad.

Lo anterior es igualmente valido al comparar las motivaciones
particulares de la agencia ejecutora con las de los organismos de apoyo
y con las de la poblacidn meta al momento de decidir un proyecto. Des-
graciadamente se toma lo distinto como contradictorio y ello previene
seguir adelante con proyectos necesarios y factibles.

1/ Si la evaluacidn es configurativa (hecha durante la marcha del pro-
yecto) y su resultado es aceptado por la entidad ejecutora, casi
siempre el equipo evaluador se transforma en equipo asesor y sus ac-
tividades se enmarcan como seguimiento de la evaluacidén. Si la eva-
luacidn es terminal (hecha al final del proyecto) esta posibilidad
se pierde.
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d. Las entidades ejecutoras fAcilmente caen en tres tipos vicio-
sos de proyectos: "de moda", "misiones imposibles" y proyecto''de encla-
ve". Los "de moda" se hacen para satisfacer una onda prevaleciente
(ledse fondos disponibles atados) con un tipo especifico de proyecto
(tecnologia apropiada, de mujeres, etc.). Este tipo de proyecto poco
o nada tiene que ver con la capacidad instalada de la agencia ejecuto-
ra, ni con las necesidades locales prevalecientes en la poblacidn meta.
El "proyecto de misidén imposible" se da cuando los recursos disponibles
para su ejecucidn son muy raquiticos frente a la problemftica que preten-
de resolverse con el proyecto. Los 'proyectos de enclave' carecen de
realismo y representatividad. Se ejecutan en un ambiente tan {inico y
artificial que nunca podrdn repetirse, dejando incumplida su supuesta
intencionalidad demostrativa. En consecuencia, sus experiencias y lec-
ciones aprendidas durante la ejecucidn no son transferibles ni al go-
bierno ni al sector privado, a menos que se enfoque todo lo realizado
desde la perspectiva 'de lo que no se debe hacer'.

e. El personal de la entidad ejecutora rota demasiado. En la
practica, el personal de campo y de apoyo de los organismos ejecutores
cambia cada tres afios. Sin duda, el sector privado no lucrativo y de inte-
rés social es ailin muy precario en cuanto a su conformacidn, estandares,
inventario especifico de conocimientos b&sicos, centros de especializa-
cidén, etc. Casi todos los que trabajan en este campo (sector privado
de interés soci~') estdn en &l como en transicidén; esperando un nombra-
miento en el gobierno o en la empresa privada. Ademids, como los proyec-
tos no comienzan necesariamente cuando lo decida la agencia ejecutora
(sino cuando se tengan los fondos para su ejecucidn), facilmente se des-
cuadran las disponibilidades de personal: a veces sobra personal (buro-
cracia sin proyecto) y otras veces falta (proyecto sin los recursos huma-
nos necesarios).

Las fuerzas y tendencias anteriores justifican, en parte, la
razdn de ser de los PPDs y, al mismo tiempo, establecen condicionantes
a su concepcidén y operatoria. Sus respectivos ambientes podr@in presentar
variaciones de pais en pais, pero sus particulares contextos muestran
mias similitudes que diferencias con los aspectos aqui comentados.

Estas fuerzas y tendencias por su determinismo pueden convertir-
se en "estructurales' cuando se vuelven insuperables y constantes sobre
el proyecto. En estos casos la operatoria del proyecto no es capaz de
modificarlas y mds bien disfruta o sufre sus efectos, segiin estos sean
favorables o regresivos con respecto a las metas del proyecto.

Pero lo anterior no es determinante. Algunas de las fuerzas y
tendencias previamente seflaladas pueden convertirse en coyunturales, si
en principio las consideramos dentro del proyecto, y eventualmente las
incluyéramos como parte integral de su oper7toria, en lo posible, dentro
del Aarea gerencial de la agencia ejecutor 1/,

1/  La conversién de "lo estructural a "lo coyuntural" quizfs pueda enten-
derse mds claramente si traspasamos el mayor nimero de factores de las
dreas circunstancial y de posibilidades al area de ejecucién. Sobre
estas dreas y sus ambitos, vedse Jaime Ospina '"Evaluacidn de Pequefios
Proyectos', trabajo presentado en este Seminario.
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Evidentemente lo anterior no puede tomarse como una proposi-
cidén siempre vdlida pues la ampliacidén del area gerencial en un PPD
supone mds recursos que no necesariamente est@n disponibles.

B. LOS PROBLEMAS MAS FRECUENTES EN LA OPERATORIA DE LOS PEQUENOS
PROYECTOS: UN LISTADO SEGUN SUS ETAPASL/

1. DE ENFOQUES, PLANEAMIENTO Y CONCEPCION DEL PROYECTO

a, Inapropiada o inefectiva identificacidn de procedimien-
tos a seguir con los organismos nacionales y regionales de planificacidn
y con otras entidades de desarrollo operando en las &rea geogrdficas y
sectorial del proyecto. El proyecto se vislumbra fuera de los lineamien-
tos establecidos en la planificacidn sectorial, regional o nacional.

b. Una distorsibfn adversa en la proposicidn y estrategia
del proyecto para satisfacer modas o preferencias que mantiene la agen-
cia financiera/donante (AF/D) en cuanto al tipo y metodologia de proyec-
tos.

¢c. Los procedimientos de desembolso de la AF/D no se confor-
man con el ciclo natural del proyecto. En los proyectos de desarrollo
agropecuario esto es mids frecuente, Se fuerza el ciclo del proyecto
a los procedimientos de desembolso de la AF/D y no a la inversa.

d. Una apreciacidén irreal (normalmente exagerada) de las capa-
cidades instaladas y de crecimiento (o absorcidén) de la agencia ejecutora
del proyecto: una expectativa falsa para emprender un gran salto cualita-
tivo del ente ejecutor.

e. Una descripcibén incompleta e idealizada (por la situacidn
de pobreza) de los beneficiarios potenciales del proyecto. No se apre-
cian sus capacidades reales de produccifén. Se analiza la explotacidn
exclusivamente por sus nocivos efectos econdmicos y no se le reconoce
ningln beneficio (ni social, ni econdmico) y en realidad, por algo se
mantiene. Se mal estima (por exceso o por defecto) los recursos dispo-
nibles en los beneficiarios para el arranque del proyecto y se inflan
las capacidades de ahorro e inversidn que se crear@n como efecto de pro-
yecto en los beneficiarios y sus organizaciones.

f. Creencia de que el PPD de impacto socio-econbmico (como
unidad operativa) es siempre la estrategia mas efectiva para combatir
(reducir-erradicar) las fuerzas que mantienen pobres a los pobres. Hay
situaciones de extrema probreza y de crisis, de las que se sale de ellas
solamente por subsidios directos. Sus soluciones (parciales o totales)

1/ Este listado es una versidn adaptada y ampliada del original: DENNIS

A. RONDINELLI. 'Why Development Projects Fail: Problems of Project
Management in Developing Countries'. Project Management Quarterly,
Vol. 7 No. 1 (marzo 1976). El mencionado autor examind criticamente
la administracidén de grandes proyectos de desarrollo ejecutados por
entes piblicos y semiautdénomos. Hemos tomado su aporte como un punto
de partida, adaptando y ampliando esta seccibn a la operatividad de
pequefios proyectos de impacto socio-econdémico, ejecutados por enti-
dades privadas de desarrollo de América Latina,
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requieren quizés acciones ajenas y distintas a las de un proyecto del
tipo que nosotros propulsamos. Hay también casos manifiestos en que

el pequefio proyecto, como accidén pequeiia y aislada, es impotente para
resolver por si solo unasituacidén de pobreza arraigada.

g. Una idea incompleta o distorsionada del area local o
sectorial del proyecto y ello imposibilita tener una concepcidn clara
y realista de su factibilidad y razén de ser.

h. Aceptar a priori que toda innovacidn o modernizacidén es
buena en si misma y que siempre mantiene una ventaja comparativa de
adopcidn frente a lo tradicional, cuando la historia evidencia que
la innovacién s6lo sobreviene cuando esta fundamentada en la tradicidn.

i. Asumir una conducta irracionalmente econdmica en el po-
bre porque no opta por decisiones econdémicamente rentables, en vez de
asumir que los pobres tienen su propia racionalidad, muchas veces también
econdmica, en condiciones muy particulares de mercado (la mayoria en una
econémia de subsistencia) y que a veces incluye "ingresos'" que son total-
mente ajenos a lo econdmico.

2. PROBLEMAS RELACIONADOS CON FALLAS EN LA SELECCION Y NEGOCIACION
DEL PROYECTO

a. Privilegiar el PPD que necesite mis dinero. Mientras mayor
sea el presupuesto que demande un proyecto, mejor, si sus limites no
superan los limites de los organismos financieros/donantes.

Las propuestas de financiamiento se preparan en base a
los montos disponibles y no en base a las necesidades de los beneficiarios
y a los efectos productivos que tendrdn sobre los mismos.

b. Promocidn de proyectos mascota que son favorecidos por los
representantes de los organismos financieros o por individuos o grupos de
presidn que se encuentran ubicados dentro de la agencia ejecutora (lo mas
probable en su directiva y, con menor frecuencia, en su personal) pero
que poco o nada tienen que ver con las necesidades de la poblacidn meta.

c. Promocidn de proyectos contestatarios al gobierno cuya
ejecucidén va a sobrepasar definitivamente la tolerancia politica de los
burdécratas y las autoridades del sector piblico.

d. Periodos de negociacidn excesivamente largos con organis-
mos financieros para obtener los recursos del proyecto. Cuando se aprueba
el proyecto ya pasd la coyuntura del mismo, pero ''como lo aprobaron', hay
que llevarlo a cabo.

e. Perpetuacidn del proyecto ya iniciado. Los buenos proyec-
tos, como los buenos soldados, nunca mueren (o por lo menos tratan de per-
petuarse). A veces la permanencia de un proyecto no se justifica pero se
insiste en su continuidad porque originalmente se asignaron recursos por
varios afios y todavia no se ha llegado al término de su financiacidn.

£. Se inventa un proyecto (cualquier proyecto) porque no se
quiere perder al personal de la agencia ejecutora que pronto va a quedar
de balde. Simplemente se necesitan nuevos recursos para que la agencia
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ejecutora siga con el mismo personal y el mismo nivel de gastos indirec-
tos (personal de apoyo y administrativo) y como 2s pricticamente impo-
sible conseguir recursos institucionales (l€ase burocracia sin proyectos)
hay que inventarse un proyecto.

3. PROBLEMAS CAUSADOS POR UN DISENO DEFECTUOSO

a. El diseno es inapropiado para las condiciones, necesida-
des y capacidades locales.

b. Los objetivos y las metas del proyecto no estin claramente
definidos.

c. Fallas en la seleccidén de una base de datos sobre la pobla-
cién meta que se toma como punto de arranque y que sirve de fundamento
para comparaciones posteriores hechas durante la marcha del proyecto. Cuan-
do faltan indicadores en esa base, o los utilizados posteriormente son dis-
tintos a los de esa base, las evaluaciones configurativas (aquellas que
se hacen durante la marcha del proyecto) quedan bloqueadas por carecer de
criterios uniformes y continuos en las mediciones. La evaluacién terminal
(1a hecha justamente al final y sobre la totalidad del proyecto) queda tam-
bién incompleta porque se ha perdido cualquier comparacibén que se quiera
hacer en relacifn a como estaba la poblacidén meta antes de iniciarse el
proyecto.

d. La metodologia que sugiere el disefio, como camino a seguir
para mudar la poblacidén de beneficiarios de su estado inicial (al arran-
que del proyecto) a las metas del mismo, estd desproporcionada en sus es-
trategias, técnicas, instrumentos, medios, etc. con respecto a los resul-
tados que se espera de ellas, Con frecuencia las metas son muy optimistas
para la metodologia u, ocasionalmente, la metodologia es muy ambiciosa pa-
ra las metas, Pero en cualquiera de los casos, por alglin lugar hay que
cortar para que las metas y la metodologia del disefio guarden una concor-
dancia,

e, Fallas al considerar en forma realista las estimaciones mo-
netarias del proyecto al ajustarlas con los cambios que vienen manifestfn-
dose en el indice de precios, en los salarios, en la tasa de interés, etc.
Estas tendencias adquieren una significacibn especial en economias de alta
inflacidn y con monedas débiles (México, Costa Rica, Nicaragua, Brasil,
Bolivia, Chile y Argentina).

f. Hay una subestimacién (o sobre-estimacifén) de los recursos
necesarios para el proyecto (personal, apoyos de agencias especializadas,
materiales educativos, etc.), de las obligaciones de amortizacién, de los
ciclos productivos que el proyecto va a afectar, etc. Por estos errores,
los fondos solicitados son, en {iltima instancia, insuficientes (o demasia-
dos) para cubrir los costos operativos y financieros del proyecto.

g. Ausencia de interaccidn entre los elaboradores del diseifio
y la poblacién meta del proyecto. Los disefiadores actian como si la agen-
cia ejecutora conociera cablamente las necesidades y expectativas de esa
poblacidén. Este supuesto se acepta ciegamente y no se comprueba durante
la elaboracidn del disefio, ni siquiera parcialmente,
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h. Inadecuado entendimiento e insuficiente consenso entre el
personal financiero de la agencia ejecutora --el cual establece el pre-
supuesto y los planes de inversidn y de crédito del proyecto-- y el
personal social --el cual define las actividades de promocidén, asesoria
y capacitacidn a incluirse en el proyecto--. En este caso el proyecto
"que se lee en los nimers'" (presupuesto y el resto de la informacidn
monetaria) es distinto, quizds contrario, a la versidén narrativa de la
propuesta. En consecuencia, existen en "ambas versiones'" dos o mds con-
juntos de politicas de desarrollo, algunas independientes y otras en
contradiccidn, afectando supuestamente un mismo proyecto.

i, En términos de rigidez-flexibilidad del primer diseifio
aparecen dos problemas frecuentes. En uno se toma como definitivo e
intocable el primer disefio, convirtiéndolo en el inico y final en toda
la vida del proyecto. Esto se hace a pesar de que la etapa de disefio
constituye el momento de mayor ignorancia de todo el proyecto porque
ain no se ha enriquecido con la practica de su ejecucién. Al tomar
como final el disefio, se llega inclusive al extremo de creer que "algo
anda mal en la realidad" cuando &sta no encaja con el disefio del proyecto.

El otro problema existe cuando el primer disefio se toma
con una flexibilidad tal que el proyecto a ejecutarse queda pricticamente
abierto a cualquier cambio en las caracteristicas que inicialmente se pro-
ponen, Este problemas estid supuestamente justificado por la incertidumbre
que en realidad subyace en todo proyecto de desarrollo (y que aqui aparece
exagerada) y por la inutilidad de planificar (tomando el disefio como un
instrumento de planificacidn)ante tales circunstancias.

4, PROBLEMAS EN EL ARRANQUE Y LA ACTIVACION INICIAL DEL PROYECTO

a. Retrasos en el plan de desembolsos y en las decisiones bu-
rocriticas de coordinacién que ponen en peligro (atraso) el calendario
normal del proyecto.

b. Corrupciones, deshonestidades y falta de cooperacibn en la
asignacidén de recursos complementarios al proyecto, generalmente prove-
nientes de organismos pliblicos y semi-auténomos. Todo esto retrasa,
quiza8 imposibilita del todo, el calendario realista del proyecto.

c. Dificultad en obtener la contribucidn del aporte local en
la magnitud y el tiempo esperado proveniente de los beneficiarios del
proyecto. Esto complica enormemente el arranque del proyecto, pues los
recursos locales se toman como una contrapartida necesaria en los peque~
nos proyectos de desarrollo. Generalmente es flcil obtener el trabajo
de los beneficiarios. Mas dificil es su aporte en especie (recursos, ma-
teriales locales) y mucho mis difficil es el pareo de sus recursos financie-
ros (ahorros y préstamos para la inversién) al arranque del proyecto.

d. Fallas en definir la relacibn organizativa del proyecto
con el resto de las estructuras institucionales y administrativas del
contexto. Esto se queda a veces en meras intenciones (nadie esta contra
la coordinacidn) pero a la hora de la hora, el aporte complementario (de
agencias especializadas, piiblicas y privadas) no aparece.
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e. Andlisis insuficiente para identificar métodos alternati-
vos de coordinacidn en caso que fallen del todo o se retrasen los previs-
tos. No existen contingencias para fallas que puedan ocurrir en la coor-
dinacidén y en la complementariedad de aportes (de los organismos de apoyo)
que supuestamente hacen falta para el logro de las metas previstas.

f. Inadecuado planeamiento organizativo al crearse la unidad
ejecutora del proyecto. Aqui el problema consiste en la creacidn (inade-
cuada) de la unidad ejecutora. Sus responsabilidades y funciones no es-
tdn definidas o aparecen mal definidas con respecto a la naturaleza del
proyecto.

g. La asistencia recibida del organismo financiero/donante
es inexistente o insuficiente ante las necesidades enfrentadas en el
arranque del proyecto. Tal parece como si el organismo financiero/donan-
te "se limpiara las manos" con la asignacidn inicial de fondos. No existe
en la priactica corresponsabilidad de ejecucidén entre los supuestos "so-
cios del proyecto".

h. Resistencia a rediseniar el proyecto, una vez hayan apare-
cido limitaciones y obstdculos imprevistos (segin el disefio original)
que demandan modificaciones inmediatas desde su mismo arranque. A veces
la resistencia es tal que el diseno se deja intacto, esperando que cambien
o desaparezcan los imprevistos. Esta actitud demuestra una creencia muy
propia de esta manera de proceder: cualquier ajuste en el diseiio, sobre
todo en sus primeras etapas, falsamente se considera como una muestra
indiscutible de debilidad o incapacidad institucional. Se prefiere, su-
puestamente, mantener una imagen de que 'lo planeado es lo que se ejecuta',
aunque lo ejecutado esté ya siendo drasticamente modificado por limitacio-
nes y obstfculos que no estuvieron previstos, a pesar de que ya se reconoz-
can por sus efectos nocivos.

5. PROBLEMAS DE INADECUADA EJECUCION Y SUPERVISION

a. Retrasos que aumentan los costos de operaciones. Por ejem-
plo, a veces una tardanza en la colocacifn de recursos de un proyecto agro-
pecuario deja entrar al proyecto en "el tiempo muerto' de su ciclo natural
y ello obliga a una demora mayor. A veces los calendarios de los proyec-
tos se confeccionan meclnicamente sin consideraciones précticas, olvidando
que en ciertas €pocas del afio (Navidad, Afo Nuevo, Semana Santa, fiestas
patronales, etc.)tradicionalmente hay un receso de operaciones y de hecho
se paralizan las actividades del proyecto (y quizis de la sociedad entera).

b. Fallas en el mantenimiento de un sistema continuo y efec-
tivo de informacién que evidencie, en detalle, la marcha y tendencias del
proyecto en funcidén de sus metas y objetivos,

c. Carencia de seguimiento por parte del organismo financiero
donante y en consecuencia, falta de apoyo en la definicién y solucién de
problemas que aparecen en su ejecucién. A veces, por escrilpulos exagerados,
se percibe cualquier intervencidn como ilegitima cuando en realidad lo que
existe es una co-responsabilidad del proyecto (aunque a distintos grados
y tipos) entre el ente financiero/donante y la agencia ejecutora.
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d. Estimado insuficiente o exagerado del aporte que brinda-
ran los organismos de apoyo (en capacitacidén y asesoria) al proyecto en
marcha.

e. Carencia de gerentes/coordinadores de proyectos que estén
suficientemente capacitados y sean competentes en su actuacidén. El sis-
tema educativo formal mi3s bien deseduca en vez de formar adecuadamente
a los coordinadores de proyectos. Todavia no existen carreras definidas
que garanticen una cabal y minima formacién de coordinadores/gerentes
de proyectos de impacto socio-econdmico, a ser realizados por el sector
privado no lucrativo.

f. Una fragmentacidn excesiva de responsabilidades entre los
organismos especializados de apoyo, sean &stos pliblicos u otras agencias
privadas colaboradoras en el proyecto.

g. Calendarios inadecuados de tareas y de entrega de recursos
que supuestamente deben ser cumplidos por los organismos que colaboran
con el proyecto.

h. Especificaciones inadecuadas en la cuantia y calidad de
los insumos que necesita el proyecto y que deberin suministrarse por la
entidad ejecutora.

i. Retrasos en el aporte o inhabilidad de obtener los recur-
sos requeridos (sean estos de personal, materiales o de efectivo) y que
son de responsavilidad de la agencia ejecutora.

j. Procedimientos inadecuados de contabilidad e inefectivos
métodos de presupuestos. Si no existe una contabilidad por fondos y por
proyectos es imposible cualquier estimacifén de costos que digan algo a
la agencia ejecutora o al organismo financiero/donante.

k. Pobre sistema de capacitacidén y formacidn de personal e
inadecuada (y poco competitiva) estructura de salarios, provocando una
débil retencidn del personal de campo y de apoyo de la entidad ejecutora.

1. Conflictos de personal en la agencia ejecutora. Estos
conflictos aparecen frecuentemente expresados entre el personal de apoyo
y el personal de campo; entre el personal de orientacidn econbmica y el
personal de orientacidn social; entre el personal de la capital y el
personal de las oficinas regionales; entre el personal profesional y
el personal para-profesional; entre el personal que lleva mis tiempo
y el recién llegado; o entre consultores externos y el personal perma-
nente de la agencia ejecutora, Como se ve, hay suficientes fuentes de
conflicto,

m. Un excesivo compromiso de recursos financieros, en especie
y en asistencia té&cnica procedentes de las agencias colaboradoras del pro-
yecto (sean &stas pliblicas o privadas). En este caso la agencia ejecutora
no lleva sobre si la mayor responsabilidad en la operatoria del proyecto.
Hay demasiadas alternativas de accidn fuera de su Area gerencial.

n. Incapacidad para atraer consultores externos y apoyos fi-
nancieros pequeiios y con especificidad, que sean capaces de resolver
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problemas muy concretos, quizds {nicos, que no han sido anticipados en

el presupuesto aprobado para el proyecto. A pesar de la insignificante
magnitud de estos aportes (versus el costo total del proyecto), si estos
recursos temporales no existen, la continuidad del proyecto queda expues-
ta a vacios y bloqueos insuperables con los recursos normales del proyecto.

o. Fallas en desarrollar una capacidad local, tanto en la
agencia ejecutora como en los beneficiarios, que vaya descartando la
necesidad de talentos externos (extranjeres, de la capital, de la misma
agencia ejecutora, etc.). Si no se instala gradualmente una capacidad lo-
cal al interior del proyecto (desde el arranque en la agencia ejecutora
y durante su marcha en el grupo de beneficiarios) los efectos del proyecto
se mantienen en precario y su irreversibilidad 'permanecerd" mientras la
agencia ejecutora esté en escena.

6. PROBLEMAS DE INADECUADA E INEFECTIVA COORDINACION EXTERNA

a. Una estructura insuficiente de apoyo en cuanto infraestruc-
tura de servicios y facilidades.

b. Una coordinacidn insuficiente con organismos, proyectos y
programas que también estdn operando en el sector del proyecto.

c. Desbalance entre los recursos generados por el proyecto
y los recursos provenientes de afuera del proyecto. Este desbalance puede
ser de tiempo (falta de sincronizacidn), de naturaleza del recurso (llega
lo que no se pecesita) y de magnitud del recurso (en cantidades que faltan
o sobran).

d. Destiempo en los insumos o en la obtencién de productos
intermedios. Aunque esto tiene algo que ver con la falta de sincroniza-
cidn, toca mids a la inexactitud con que se precisan la maduracidn de recur-
sos de otros agentes (colaboradores). Sucedecuando hay cosechas generadas
por el proyecto que no pueden ser almacenadas en los silos de otros pro-
gramas colaboradores (porque ya est@n repletos o alin no estan preparados
para ello). Sucede también cuando los materiales de un proyecto (por
ejemplo de autoconstruccidn de viviendas) estan disponibles cuando la
gente no puede trabajar (porque es tiempo de recogida de cosecha o de
1luvia).

e. Fallas de un organismos colaborador al atrasarse en la
capacitacién de personal (externo) que esporadica o temporalmente va a
entrar en el proyecto,

f. Atrasos en el desembolso del organismo financiero/donan-
te, parando o atrasando actividades por falta de fondos operativos.

g. Interferencias politica en la ejecucidn del proyecto por
razones de celo o competencia. Todo proyecto de impacto socio-econdmico
perturba (en mayor o menor grado) el estado politico prevaleciente. La
tolerancia frente a los grados de perturbacidén estd dada por el caricter
abierto o cerrado de la politica del sistema vigente. E1l hecho de ser
entidades privadas nos favorece. También nos favorece que se busque un
crecimiento en los bienes y servicios producidos. No nos favorece (par-
cialmente o del todo) la proyeccidén social (politica) del proyecto al
pretender darle organizacidén (voz y presidn) a quienes antes del proyecto
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carecian de ella o la tenian en menor grado. Adn en los regimenes donde
ello se mantiene como ideologia, existen celos de que otros y no '"la van-
guardia' con su esquema sean quienes organicen a los sectores populares.

h. Insuficiente uso de tecnologia local ante el excesivo uso
de tecnologia importada. Todo proyecto supone una transferencia de tecno-
logia (de centros nacionales hacia la localidad, o de centros internacio-
nales hacia la localidad).

Pero esta transferencia no puede basarse en un olvido to-
tal de la tecnologia prevaleciente en la localidad. En @ltima instancia,
la permanencia de una transferencia tecnolégica se garantiza si estd mas
arraigada a lo que ya se viene haciendo en la localidad. El salto se
tolera pero debe estar proporcionado a lo que se absorbe de lo existente.

i. Imposicidon de enlaces al grupo de beneficiarios con otras
organizaciones de base que en principio son incompatibles para actuar como
interlocutoras. A veces la operacidn del proyecto demanda vinculos entre
los beneficiarios y otras organizaciones que estén injustificados por razo-
nes de experiencias negativas previas, conflictos de clase, competencia,
rivalidades entre lideres, etc. No todo lo que sea operativamente necesa-
rio es a su vez humanamente aceptable en un proyecto.

7. DE DEFICIENCIAS EN LA DIFUSION Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS NETOS
DEL PROYECTO Y SU SEGUIMIENTO

a. Un resultado neto evidente pero restringido a un nGmero muy
limitado de beneficiarios. S38lo un reducido segmento de la poblacidn meta
muestra los productos anticipados por el proyecto. Estos productos son
mids cuestionables si s6lo se han dado en aquellos casos (4reas, regiones
y grupos) que ya estaban "algo adelantados' o porque se han hecho esfuerzos
extraordinarios de ejecucifn. Ante estos resultados, se conluye que la
marcha '"normal' del proyecto no garantizaba sus efectos netos, a pesar de
que el proyecto no ha sido un fracaso total.

b. El proyecto ha trabajado bien donde ha operado pero su impac-
to no tuvo toda la cobertura que inicialmente anticipé su disefio. Ha sido
efectivo donde operd pero su alcance fue menor que el previsto en sus metas.

c. El organismo financiero/donante falldé en la supervisidn-con-
trol-seguimiento del proyecto y estad inconforme con sus resultados finales,
En estos casos es comin la inexistencia de informes peridédicos (de progreso)
0 que existan pero digan poco sobre cémo va realmente el proyecto y que
surja una abrupta e inconforme reaccidén ante la situacién final del mismo,
cuando en verdad ya no hay posibilidad alguna de correccidn.

d. Ausencia de evaluaciones configurativas que anticipan, en la
marcha, las tendencias y logros intermedios del proyecto, Operativamente es
inaceptable practicar la evaluacibén sélo al final del proyecto (evaluacibn
terminal) porque carece de potencialidad gerencial (posibilidad de ajustes)
con lo realizado. Las evaluaciones terminales sin evaluaciones configurati-
vas sdlo permiten una autopsia del proyecto, y por ende, no ofrecen posibi-
lidad alguna para introducir correctivos (acciones preventivas y curativas)
en la ejecucidn.
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e. Hacer las evaluaciones sin la participacidén (en el disefio
e interpretacidén de datos) de los beneficiarios. Ninguna evaluacidn es
vdlida si no usa indicadores vitales de resultados, o indicios de
logros que a su vez tengan sentido para los heneficiarios. Las evalua-
ciones hechas para satisfacer exclusiva (o combinadamente)los intereses
de la agencia ejecutora, o de los organismos colaboradores o de la agencia
financiera no se justifican en si mismas. Falta considerar los intereses
y cosmovisidn de los beneficiarios del proyecto, que por ser un proyecto
de base, se repetirdn en los otros niveles de ejecucidn. Aunque también
reconocemos que existen otros intereses y valores especificos y propios
de cada nivel.

f. Productos atribuibles al proyecto que son exagerados en re-
lacién a sus actividades. Hay una desproporcidn entre lo realizado bus-
cando un cambio y el cambio neto logrado. Sin duda, en estos casos exis-
ten otros factores de indole contaminante, que de hecho han ayudado al
resultado del proyecto, pero que a simple vista sabemos que no provienen
como efecto de las actividades de la agencia ejecutora y de los organismos
colaboradores.

g Fallas en hacer un seguimiento de los resultados del proyec-
to. Muchos proyectos tratan de justificarse en si mismos (gastos de su
presupuesto, flujo de fondos) en base a las actividades (de capacitacibn,
asesoria, crédito, etc.) realizadas y no por el efecto de estas activida-
des en funcién de los objetivos previstos.

h. Olvido total de logros imprevistos. Se mide el resultado
neto del proyecto exclusivamente por la verificacidén de las metas declara-
das al inicio del proyecto. Cuando en la practica, el 'megocio'" del desa-
rrollo, por su naturaleza, es mas incierto que predecible, y en consecuen-
cia, los logros imprevistos de los proyectos siempre son mds y mayores que
los logros previstos, Sencillamente, el mundo del marginado, por su ubi-
cacidn 1limite en el sistema, tiene un mayor grado de incertidumbre ante
las técnicas y métodos convencionales de prediccidén (plarificacidn) utiliza-
dos por el sistema. Evaluar s6lo lo previsto reduce la evaluacidn a una
simple comprobacién de la potencia de prondstico que tiene el plan, pero
de hecho deja sin verificar lo realizado, como un todo, haya sido previsto
o no.

i. Dejar sin revisar el impacto esperado, dejandolo como ori-
ginalmente estaba previsto, a pesar que el proyecto cambié en su ejecucién
por adaptaciones que tuvo que hacer frente a revisiones de politica piiblica
y otros imprevistos, Ninguno de los cambios ocurridos durante el proyecto
fueron apreciados desde una perspectiva de impacto, y por lo tanto, al
plan de impacto no se le incorpord los ajustes correspondientes y ahora
resulta inadecuado para verificar el impacto real.

j. Atrasos considerables en los informes del proyecto. Estos
retrasos dificultan cualquier seguimiento de resultados, sobre todo los
considerados como débiles, porque al momento que se puede reaccionar sobre
ellos, ya pasd el tiempo de medirlos.
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k. Fallas en la determinacidn del tiempo apropiado para
lograr la transferencia tecnoldgica anticipada por el proyecto.

c. CRITERIOS OPERATIVOS DEL PPD

Los problemas esbozados en la seccidn anterior mantienen un subs-
trato comiin: los criterios operativos propios de los pequefios proyectos
de desarrollo (PPD). Aunque el trabajo presentado en este Seminario por
el Dr. Rodolfo Martinez Ferraté (ya citado) adelanta enormemente el tema,
me gustaria comentar esos criterios desde una perspectiva comparativa
(contrastando sus diferencias de grado con el gran proyecto) y ademis des-
de una categorizacién propia del PPD, asumiendo que también tiene carac-
teristicas singulares.

1. PERSPECTIVA COMPARATIVA

a. Aunque cualquier proyecto, independiente de su magnitud,
es siempre un ente histérico-social (nunca empieza desde cero ni en el
dia de su arranque), el PPD es mi vulnerable que el gran proyecto a los
antecedentes y tendencias de su entorno, en parte por el insignificante
peso que posee en su medio, El PPD es mids vulnerable si estd aislado
y no se ejecuta simultdneamente dentro de una estrategia que fomente un
niméro significativo de ellus con una misma poblacién meta y dentro de una
misma regidn.

b. La evaluacibén econdmica y prospectiva que se hace sobre
la inversidn antes de iniciarse el PPD, no es la {inica evaluacién a que
se somete el proyecto, y por lo tanto, no tiene una importancia definitiva.

c. Desde la formulacidn del PPD hasta su financiamiento trans-
curre menos tiempo que el necesario para cubrir esas mismas etapas en el
gran proyecto. Mientras que el gran proyecto requiere de dos a tres afios,
el PPD necesita de dos a seis meses, pero definitivamente menos de un
afo, para satisfacer ambas etapas.

d. Los fondos de la entidad ejecutora para promover PPDs casi
siempre se obtienen a través de donaciones y no de préstamos. En los
casos excepcionales que si usa préstamos, los utiliza para crear o ampliar
fondos rotativos de crédito dirigidos a la poblacién meta del PPD, pero
nunca para cubrir gastos operativos. El préstamo concedido a la entidad
ejecutora de PPD es blando,probablemente en condiciones més ventajosas
que las concedidas a los grandes proyectos.

e. Una entidad ejecutora de PPDs utiliza relativamente menos
personal profesional que una entidad ejecutora de un gran proyecto, a
pesar de que ambas necesitan de personal profesional. El uso de menos
profesionales en los PPDs no se debe a diferencias por la magnitud de
los proyectos a realizar, pues estamos hablando en términos relativos.
La causa es mds bien que las entidades promotoras de PPDs prefieren para-
profesionales con caracteristicas socio-culturales similares a las de
la poblacidn meta.

Los para-profesionales controlan cargos que en los grandes
proyectos normalmente quedan en manos de profesionales, en particular los
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puestos de trabajo de campo (personal en contacto con la poblacidn meta)
y los mandos intermedios (supervisores de trabajadores de campo).

f. Aunque la tecnologia del gran proyecto sigue predominando
(como cuerpo de conocimientos) en el ciclo de los PPDs, su uso provoca
serias limitaciones, imprecisiones e inclusive errores. Por ejemplo,
dentro de los PPDs se sigue llamando "entidad ejecutora" al organismo que
recibe el financiamiento, al igual que en el gran proyecto. Esto supone
que el PPD lo ejecuta tal entidad y que en definitiva la realizacién del
proyecto tiene lugar dentro de esa entidad.

Evidentemente, esto es un error. La ejecucidn del PPD
la hace primordialmente la poblacién meta o la organizacidén de ejecucién
(por ejemplo, una empresa, una liga campesina, etc.). En tal sentido, la
mal llamada entidad ejecutora es realmente una entidad de fomento de PPDs,
mientras que la verdadera entidad ejecutora es la que forman los benefi-
ciarios para realizar el proyecto.

Igual sucedecon el término "beneficiario', que se usa in-
distintamente en el pequefio o el gran proyecto para identificar a cualquier
persona o grupo que recibe alguna utilidad (bien econdmica o social) a causa
del proyecto. En el gran proyecto el beneficiario no tiene unos perfiles
tan definidos como en el pequeiio proyecto. Inclusive, en muchos grandes
proyectos cualquier beneficiario se toma como tal siempre que resida den-
tro del territorio nacional (pi€nsese por ejemplo en los proyectos de
infraestructura).

En los PPDs los {inicos beneficiarios legitimos son aquellos
que estan incluidos en la poblacidn meta y cuyos perfiles socio-econdmicos
previamente estan identificados como de personas de '"la clase baja', "mar-
ginados",''de escasos recursos socio-econbémicos'", "pobres'", etc. En este
sentido el PPD tiene que beneficiar preferentemente a su poblacidn meta.
Si sus mayores beneficiarios estuvieran fuera de esa poblacidén, el PPD
seria un fracaso, a pesar de que todavia se justifique como proyecto de
impacto socio-econdémico general.

Igual sucede con otros términos que se siguen usando indis-
tintamente, tales como valor de uso (final vs. uso intermedio), demanda
(vs. necesidad)l, efectos sociales (procedentes de logros econdmicos vs.

1/ No asumimos que existe una radical dicotomia entre el pequefio y el
gran proyecto, sin posibilidad alguna de traslape en cuanto a las
tecnologias de sus respectivos ¢iclos. Por ejemplo, los objetivos
socio-econdmicos de un gran proyecto pueden intencionadamente ser
similares a los de un pequefio proyecto: la satisfaccidén de las nece-
sidades basicas de la clase baja. Para una metodologia conciliatoria
al respecto, vease Detlef Schwefel, "Anadlisis del Camino del Producto",
documento #5, presentado en el Seminario-Taller sobre Evaluacidn de
los Efectos Sociales de los Proyectos de Inversién, auspiciado por
la Asociacidn Latinoamericana de Instituciones Financieras de Desarro-
1llo y la Fundacidn Alemana para el Desarrollo Internacional, celebrado
en Lima, Perd, del 27 de setiembre al 1° de octubre de 1982.
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. . 1 . .

impacto soclal)—/ y otros términos que aunque permanezcan iguales denotan
acepciones té&cnicas distintas cuando se usan en el pequefio o en el gran
proyecto.

Sin duda, necesitamos distinciones mis sistemiticas en la
terminologia prevaleciente para precisar lo que es propio de este campo
y lo que es comin a cualquier proyecto, independientemente de su magnitud.

2. CATEGORIZACION PROPIA

Hay una serie de elementos propios que son caracteristicos de
los PPDs. Sus principales son:

a. El disefio de PPD se justifica a partir de una expresién
de necesidades basicas que dice sentir la poblacibén de una localidad,
un sector ocupacional o una empresa de base popular. Esta expresidn
puede ser posteriormente fundamentada por la entidad de fomento apelando
a requerimientos normativos (estudios cientificos que rigurosamente de-
muestran los efectos de seguir padeciendo tales necesidades), a criterios
profesionales (juicios técnicos que prevalecen sobre esas necesidades) o
a principios de justicia social (reduccién de desigualdades sociales y la
conformacién de una sociedad mis equitativa)2/. Cualquiera que sea el
fundamento adicional que se utilice para darle mis peso a la expresidn
sentida por la poblacidn, la justificacifén de un PPD exige ademds una
concordancia en: 2 el proyecto (sus medios y propbsitos) y los requeri-
mientos que se indican en los planes de desarrollo regional, sectorial y
nacional.

b. La poblacidén meta de un PPD en la zona rural pueden ser
parceleros, campesinos sin tierra, minifundistas, colonos individuales
con unidades productivas insuficientes o campesinos con tierra pero or-
ganizados en formas asociadas o colectivas de produccidén. En el sector
urbano pueden incluir desempleados, sub-empleados, artesanos con talleres
familiares, pequefios industriales (con no mis de 5 asalariados), locata-
rias o vendedores de mercado, vendedores ambulantes, moradores de tugu-
rios, organizaciones gremiales o trabajadores de una empresa de produc-
cidén o de servicio, con patrimonio divisible (cooperativa) o indivisible

1/ Sobre esta ltima distincibn, aunque con &nfasis en grandes proyectos
de desarrollo rural, desglosados en pequeiios proyectos, veidse Manfred
Nitsch, "La Evaluacibén Social de Proyectos y Programas como Andlisis
del Impacto en la Estructura y Dinamica Social" y ''campesinos entre
Autoayuda y Programas de Desarrollo Rural Integrado; Experiencia de
Colombia'", documentos 2 y 3, ambos presentados en el Seminario-Taller
antes citado, en Lima, Perd.

2/ Sobre el procedimiento para disefiar modelos integrales de consumo ra~
cional a partir de la demanda de la poblacibn necesitada, vefse Detlef
Schwefel, '"Hacia una Operacionalizacidén de Necesidades Basicas', docu-
mento #8, presentado en el Seminario-Taller en Lima, Perii, a que se
hace referencia en notas anteriores.
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(empresa asociativa, comunitaria o de propiedad social). Todas estas
poblaciones muestran supuestamente una condicidén comiin de pobreza: ca-
recen de recursos productivos (crédito, tecnologias, mercados, etc.)
para afrontar necesidades basicas (alimentacién, vestido, vivienda o
trabajo) o no tienen acceso a servicios basicos (de salud, educacidn
o recreacién). La poblacidn meta de un PPD muestra siempre los mis
bajos niveles de ingresoc del pais, pero nunca su estrato @iltimo in-
ferior. Las poblaciones con el mas bajo ingreso o en miseria agudal/
(el mas pobre de los pobres de un pais) no es un sujeto apto para un
proyecto de desarrollo, lo que necesita es un subsidio o auxilio di-
recto.

c. La entidad de fomento de un PPD es una organizacién lo-
cal, casi siempre privada, aunque ocasionalmente empiezan a verse ya
ciertas dependencias piiblicas e instituciones autfnomas fomentando tam-
bién pequefios proyectos. La entidad de fomento de un PPD, por su ubi-
cacién en la zona del proyecto, no es ajena a las necesidades que dan
origen al proyecto, pero su conocimiento, por muy avanzado que sea,
requiere siempre ser complementado con los andlisis y necesidades ex-
presadas por la poblacién meta.

d. La entidad de fomento elabora el primer disefio del pro-
yecto en interaccién con la poblacién que inicialmente expresd sus ne-
cesidades., Este disefio lo utiliza la entidad de fomento para decidir
sobre los fondos del proyecto (si los tiene) o para negociar su obten-
cién (si no los tiene). Una vez asignados los fondos, el primer di-
sefio sirve de base para la confeccidén del plan operativo, que se hace
también en conjuncién con los beneficiarios. El primer diseno también
sirve para iniciar las operaciones del proyecto.

A pesar de su utilidad, el primer disefio nunca se toma
como dnico y mucho menos como disenio final. Por sus caracteristicas,
el PPD exige un disefio de proyecto que sea flexible y esté siempre
abierto a ajustes necesarios, originados tanto por la marcha misma del
proyecto, como por sus circunstancias cambiantes.

e. El contenido especifico de cada PPD varia segiin 1la nece-
sidad que quiera resolverse con el mismo, pero independientemente de
ello, sus acciones requieren pocos o ningln recurso para obras de in-
fraestructura. Los recursos disponibles en la entidad de fomento para
un PPD casi siempre se destinan a actividades de diagnéstico, capacita-
cidon, asesoria, promocidn y de crédito. Todas ellas pueden englobarse

1/ El Banco Mundial sugirid este concepto de unas estimaciones que ade-

lantd en 1970 sobre '"niveles criticos de pobreza" para las principa-
les ciudades de América Latina. Los niveles estdn dados en base a las
necesidades per-capita en gastos de alimentacibén. Véase Oscar Altimir
y Juan Sourroville, Measuring Levels of Living in Latin America: An
Overview of the Main Problems. Banco Mundial: Washington, D.C., 1980.
Para una aplicacién de esos niveles al caso de Tegucigalpa, Honduras,
véase Melba Luz Z{fiiga, Celina Kawas Castillo y Michael E. Conroy.
Ingreso, Gasto, Barrio y Familia: Estretegias de los Pobladores de
Barrios de Ingresos Bajos en Tegucigalpa. ASEPADE: Tegucigalpa, Hondu-
ras, 1982, pp.189-191,
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facilmente en tres grandes funciones: educativas, organizativas y finan-
cieras, funciones que de hecho asume la entidad de fomento para afectar
con ellas la realizacidn del proyecto.

f. Las metas de los PPD varian también de proyecto en proyec-
to, pero cominmente vienen expresadas en los siguientes términos:

- Generacidn de puestos de trabajos estables.
- Aumento del ingreso.

- Acceso y uso de servicios basicos (de salud, educacidn,
etc.).

- Creacién de mecanismos participativos sin precondiciones
sectarias de indole politica o religiosa.

- Fomento de organismso representativos en dreas sin orga-
nizacidn popular.

- Uso de fuentes de asistencia técnica y financiera tanto
nacionales como internacionales.

- Fortalecimiento de la micro y mediana empresa.

- Creacién de empresas populares (de trabajadores, comuni-
tarias, cooperativas, asociativas, ejidales, etc,).

- Incremento de la capacidad de la poblacifén meta para iden-
tificar , planear, negociar financiamientos, ejecutar y
evaluar proyectos de desarrollo.

- Consolidacidén de entidades federativas, productivas o gre-
miales, de segundo o de tercer grado.

g. El PPD privilegia la utilizacibén de los recursos y las tecno-
logias que estan disponibles en la zona del proyecto. Favorece el uso in-
tensivo de mano de obra en las unidades productivas o de servicios que
nacen o se amplian del mismo proyecto.

h. La inversidén de un PPD es siempre baja. Si bien el total
invertido varia por el tipo de proyecto (compirese por ejemplo el de vi-
viendas con una fibrica de tortillas en beneficio de productores/vendedo-
ras urbanas, por mencionar dos casos algo extremos), la inversién por bene-
ficiado directo del proyecto es siempre mucho menor que el ingreso anual
per-capita del pais.

i. El PPD tiene una corta duracidén, Algunos se extienden
exclusivamente por un ciclo agricola o por un periodo productivo. Otros
se extienden mias, pero es difficil que sobrepasen el término de los tres
anios (durante los cuales el PPD se monta y realiza, y por lo tanto, reci-
biendo servicios de la entidad de fomento).

j. La entidad de fomento de PPDs da importancia a criterios
operativos muy propios de los pequeinios proyectos:

- La descentralizacidn de decisiones y en el manejo de re-
cursos.

- La participacidn de beneficiarios en las distintas etapas
del proyecto.
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- E1 compromiso con las organizaciones de la poblacién
meta para que &stas se institucionalicen.

- Una descomplicacibn (sencillez y pequefiez) en las ope-
raciones del proyecto para que en todo momento éste
se encuentre al alcance de la experiencia y conocimien-
to de la poblacidn meta.

- La transferencia progresiva de las capacidades gerencia-
les, financieras y promocionales de la entidad de fomen-
to a la organizacidén creada por el proyecto y a sus uni-
dades productivas o de servicios.

- Acoplamiento del proyecto a los tiempos de la poblacidn
meta, evitando asi desfases y presiones imprudentes.

- Un crecimiento paulatino de actividades y de bienes,
partiendo de lo disponible, previniendo que el proyecto
entre de golpe en todo su proceso (de insumos, produc-
cidén y de mercadeo).

- La apertura de servicios a la poblacidn meta, que si bien
son subsidiados inicialmente, se vuelven innecesarios an-
tes que se termine el proyecto o quedan eventualmente cu-
biertos por los mismos recursos que genera el proyecto,
sin que sea una carga onerosa para €l.

- La coordinacién con otras endidades pliblicas y privadas
que aportan recursos y servicios que la entidad de fo-
mento no tiene pero que el proyecto tambi&n necesita.

- Uso periddico de evaluaciones configurativas para ir
ajustando el disenio en forma realista.

- Utilizacibn de la evaluacidén terminal para extraer de
ella lecciones que son {itiles a proyectos similares
futuros.

D.  ALTERNATIVAS DE ACCION: RECOMENDACIONES
1. A LOS ORGANISMOS FINANCIEROS/DONANTES

a. Descomplicar los procedimientos de decisién y seguimiento
de sus financiamientos. Los organismos financieros/donantes que desde
hace tiempo apoyan a grandes proyectos y que recientemente han abierto
una ventanilla para los PPDsl/ deberfan adoptar procedimientos menos com-
plicados que los utilizados al presente, haciendo que sean mis especifi-
cos y propios a los PPDs. Los nuevos procedimientos serdn mids aceptables
cuanto mids difieran de los que se vienen usando en los grandes proyectos.

1/ Nos referimos a organismos como el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), el Fondo de Proyectos de la Comunidad Econdmica Europea (CCE),
la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos de
América (US/AID), el Banco Mundial, etc.
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En concreto, se necesita:

Simplificar el formato de la solicitud, reduciendo los
requisitos de prediagndstico y diagndstico y dejando
campo para precisar en la marcha del proyecto las metas
que no sean las del primer aifio, si es que el proyecto
fuera a extenderse por varios arfos.

Acortar el tiempo de negociacidn de la propuesta. Desde
la presentacidén hasta la decisidn de la propuesta no de-
berian pasar mids de seis meses. Ello dejaria un inter-

valo idéneo entre el diagnéstico y la primera accidn del
proyecto.

Hacer menos énfasis en evaluaciones prospectivas de in-
version al momento de enjuiciar la propuesta presentada.

Adoptar mecanismos de desembolso que sigan lo mias posi-
ble el ciclo natural de los proyectos a realizar.

Los desembolsos deberan justificarse con proyecciones
de gastos o con gastos ya realizados (si es que exis-
tiera un anticipo que abre un fondo rotatorio), pero
presentados en forma condensada, y eliminando justifi-
caciones de facturas pro-forma o de comprobantes de
gastos. Dejar la presentacidon de tales documentos para
las auditorias hechas durante o al final del periodo

de apoyo.

- Eliminar las evaluaciones unilaterales y realizar las
evaluaciones en un espiritu de mutua responsabilidad
con la ejecucidén. Aceptar solidariamente con la entidad
de fomento las recomendaciones que salgan de la evalua-
cién. Eliminar de una vez y por todas la posicidn au-
tosuficiente del que financia (''bastante hago que pago'')
y su prepotencia (''quien pago manda'"),

Si bien algunas de estas recomendaciones ya han sido adop-
tadas desde hace tiempo por organismos que solo financian el fomento de
PPDsl/, estas entidades deberian a su vez:

- Compartir mds sus experiencias e influir mas en los or-

ganismos que simultaneamente financian grandes y peque-
nos proyectos.

- Eliminar del mercado las ofertas de los ''proyectos mas-
cota".

- Aceptar paquetes de PPDs a ejecutarse todos en una misma
region o sector de la economia de un pais pero impulsados

1/ Entre ellos se incluyen Desarrollo y Paz, CEBEMO, Fundacifn Interame-
ricana, Misereor, Appropiate Technology International (ATI), Adveniat,
Coordination in Development (CODEL), IICO, Oxfam, Private Agencies
Collaborating Together (PACT), Consejo de Fundaciones Americanas de
Desarrollo (SOLIDARIOS), etc.
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simultaneamente por varias entidades de fomento. Acep-
tar estos paquetes de proyectos bajo una sola solicitud
y aprobarlos o rechazarlos globalmente bajo un solo pro-
cedimiento. Es decir, abrir financiamientos en bloque
para proyectos simultdneos de cobertura regional o sec-
torial y destinados a un mismo pais.

- Garantizar continuidad en sus politicas de apoyo, evi-
tando que las preferencias por proyectos cambie cada
vez que entre un nuevo representante de zona o para
el pais en el organismo financiero, Casi ninguno de
estos representantes dura en sus puestos mis de tres
afios. Por su alta rotacidn, las entidades de fomento
se ven precisadas a ajustarse a los gustos y caprichos
del nuevo que llega, si es que quieren proseguir nego- °
ciaciones o continuar con el apoyo del ente financiero
para proyectos en marcha.

Si las anteriores recomendaciones siguen sin atencidn, es
probable que continuemos con mids fondos que proyectos financiables en los
organismos de financiamiento. O que se llegue a la necesidad aparente
de reducir la oferta de fondos, ya que la demanda real de los mismos
siempre se queda muy atras.

b. A pesar del sobrante de fondos para financiar propuestas
de PPDs. no existen suficientes fondos para afrontar imprevistos que se
presentan esporadicamente durante la ejecucifn de proyectos. Se necesita
contar con fondos especiales para desembolsos pequefios (quiz&s no mids de
$10.000 db6lares) y répidos (no més de un mes entre solicitud y aprobacidn)
que se utilizardn para cubrir actividades que estan excluidas del presu-
puesto aprobado a la entidad de fomento., Estas actividades se necesitan
por imprevistos aparecidos en la marcha del proyecto. Fondos de esta
naturaleza sdlo pueden ser canalizados en calidad de no re~embolsables, es
decir, como donacidn. Nos referimos a actividades tales como eventos
especiales de formacidén para el personal de la entidad de fomento o de
la poblacién meta, a compra de materiales o equipo por razones de una
plaga, a publicaciones extraordinarias sobre temas de ejecucidén que no
fueron inicialmente incluidos dentro del programa de capacitacidn del
proyecto y que ahora se consideran necesarios, etc.

2., RECOMENDACIONES A LOS ORGANISMOS DE APOYO TECNICO

a, Se necesitan mds estudios comparativos de proyectos que
sean de un mismo tipo. En el ambiente de desarrollo flota una demanda
constante 'por aprender sobre lo hecho" y una disposicidn abierta para
incorporar '"las lecciones aprendidas' en proyectos similares. Pero lo
cierto es que no hay suficientes publicaciones y organismos especializa-
dos que faciliten lo anterior. En la practica, los modelos operativos
de cada tipo de proyecto no se enriquecen con todas las experiencias
simulté@neas que acontecen. El enjuiciamiento comparativo de estas ex-
periencias y su difusidn seria un magnifico material de referencia para
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"no inventar la rueda todos los dias" en los organismos financieros y
en las entidades de fomento cuando se disponen a hacer algo con un ti-
po especifico de proyecto.

b. Como muchas buenas ideas antes propuestas, el pequefio pro-
yecto de desarrollo puede volverse una ideologia, justificada sdlo por
una serie de intereses establecidos (del saber, tener o poder) mientras
que su practica ande realmente por caminos muy contrarios a los que dice
transitar. Para prevenirnos de esta infausta pero probable tendencia
se necesita mis investigacidn de denunica, es decir, la que estudie ri-
gurosamente, y desde una perspectiva critica, lo que los pequefios proyec-
tos dicen ser y que de hecho hacen. En @iltima instancia, la realidad de
estos proyectos constituye su primera verdad y razén de ser, todo lo demis,
inclusive lo escrito en este trabajo, puede constituir pura palabreria.

c. Se necesitan mis organismos especializados con servicios
que entren efectivamente en la ejecucidén de los proyectos. Estos orga-
nismos deben cambiar sus '"maturales inclinaciones''por la academia, el cono-
cimiento abastracto y por los estudios de contexto macro. Los PPDs nece-
sitan de conocimientos probados en la practica y ajustados a las condicio-
nes especificas de la gente que los va a usar. Demandan investigadores-
activistas con el convencimiento de que las necesidades basicas pueden ser
satisfechas por el hombre comlin, quien tiene su propia racionalidad sin ser
un profesional, y si recibe un apoyo minimo para movilizar sus escasos re-
cursos y los que tiene a su alrededor. Ese apoyo proviene, en este caso,
de las entidades de fomento y de las organizaciones especializadas que
colaboran con las mismas. Concretamente, se necesitan mis organismos es-
pecializados con técnicos que ''se embarren las manos', que vayan al cam-
po y se pongan en contacto directo con la poblacibn meta, y acompaiiados
por el personal de la entidad de fomento, elaboren y prueben mddulos, es-
trategias, metodologias, té&cnicas y procedimientos efectivos, que al mismo
tiempo estén culturalmente adaptados a las poblaciones de los proyectos
en marcha.

d. La precaria situacidn legal por la que atraviesan las
entidades de fomento exige que en cada pais, por lo menos un organismo
especializado de apoyo, inicie un esfuerzo amplio e inmediato para lograr,
cuanto antes, un modelo de ley organica o la revisidn de leyes vigentes
a fin de encuadrar en un marco legal, justo y conveniente, lo que las en-
tidades de fomento hacen o quieren hacer. Los organismos especializados
son los mds idéneos para emprender tal tarea por las capacidades instaladas
que tienen y por la tradicidn de investigacién que mantienen. Por tales
razones, los organismos especializados poseen’ una ventaja comparativa
para responder adecuadamente a estas exigencias juridicas.

e. La ejecucidén de PPDs requiere, entre otros, un tipo de in-
vestigacidon operativa que produzca teorias de base. Alin las teorias con-
sideradas de nivel intermedio tienen poca utilidad operativa en estos
proyectos. Desgraciadamente los aportes tedricos de muchas investigacio-
nes hechas por organismos especializados estan elaboradas a un nivel teb-
rico muy alto, y en el mejor de los casos, a un nivel intermedio.
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Entendemos por teorias de base aquellas aseveraciones,
hipétesis, postulados, leyes, etc., que permiten a los pricticos tomar
decisiones mds cientificas en las actividades diarias de los proyectos,
tanto sobre las poblaciones metas como sobre las entidades de fomento
y de apoyo especializado que estadn impulsando el proyecto. Por ejemplo:
cémo reaccionan los trabajadores socios de una empresa de autogestidn
frente a los distinttos beneficios que ofrece la empresa.

Las teorias de nivel intermedio tiemen un valor operati-
vo para el sector y la regidén. Como carecen de una especificidad con
respecto a elementos presentes en la base, mis bien trabajan con agre-
gados (varias empresas, varias agrupaciones, todo un sector productivo, las
comunidades de una regidn, etc.). Estas teorias son también dtiles y
como abundan mids que las de base, deberian convertirse en una preocupa-
cidn secundaria en los esfuerzos de investigacién de los organismos
especializados.

3. RECOMENDACIONES A LAS ENTIDADES DE FOMENTO

a. Prevenirse de asumir un papel propio de un mini-estado.
Cualquier entidad de fomento que tome radicalmente el reto del desarro-
1lo de su pais cree con facilidad que sus programas deben tener la misma
variedad que los impulsados por el gobierno, aunque en una magnitud
menor. Ademds, la naturaleza misma de los trabajos también insinia
esa creencia. El caricter multisectorial e integral de los proyectos
exige una continua diferenciacién y ampliacidén de componentes que si-
multdneamente deben converger sobre una misma poblacidn meta para que
€sta entre de forma eficaz en un proceso de desarrollo.

Todo lo anterior, a pesar de su imperativa necesidad, no
es determinante. La coordinacidn con otras entidades de fomento, con
organismos del sector piiblico y hasta con voluntarios particulares re-
suelve en gran parte las exigencias de los diversos servicios que acom-
panian un auténtico proceso de desarrollo. La coordinacidén los hace
posibles sin que la entidad de fomento asuma el papel de un miniestado
e instale dentro de si una multiplicidad innecesaria de programasy es-
pecialidades.

b. Aceptar humildemente que sus esfuerzos, por si solos, nun-
ca resolveran una problemdtica de desarrollo sectorial o nacional. Si
bien una entidad de fomento puede solucionar problemas comunitarios y
quizds hasta regionales, es muy dificil que resuelva un problema comfin
a todo un sector del pais y nunca solucionarid un problema nacional.
Sencillamente por quite el ambito y efectividad de sus acciones tiene
siempre un alcance limitado que nunca cubre contextos sectoriales o na-
cionales,

A pesar de lo anterior, las entidades de fomento bien
pueden profundizar su papel de experimentadoras de prototipos y mddulos
operativos que eventualmente sean masificados por los programas piblicos,
una vez hayan sido adecuadamente probados y documentados por las entidades
de fomento. Esto se perfila con mds potencial cuando dichas entidades ope-
ran desde el sector privado con fines exclusivamente sociales y no lucra-
tivos.
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c. Las recomendaciones anteriores implican que las entidades
de fomento necesitan definir mas sus papeles frente al Estado y al sector
privado lucrativo. No es ficil encontrar una equidistancia entre ambos
sectores y al mismo tiempo hacer una labor silenciosa y efectiva de desa-
rrollo, asumir una responsabilidad de servicio, promover cuerpos interme-
dios entre el individuo y el Estzdo y propiciar un didlogo entre e} pibli-
co y estos cuerpos para adelantar acciones propias del bien cominl/

d. Las entidades de fomento descansan excesivamente en dona-
ciones procedentes de organismos de apoyo financiero ubicados en el ex-
tranjero. Si bien es practicamente imposible encontrar sustitutos equi-
valentes dentro de cada pais, existen otros caminos para que estas entida-
des cuenten, cuanto antes, con rentas de un patrimonio propio que las
libere de la sujecidén con organismos externos. La urgente demanda de au-
tosuficiencia impone que las entidades de fomento dispongan de un plan
sistematico de inversiones productivas, bien exclusivamente propias o de
copropiedad en empresas a establecerse dentro de los mismos proyectos de
desarrollo que se impulsan, a fin de generar eventualmente suficientes
ingresos para los gastos operativos de los programas futuros. Mientras
que las entidades de fomento no cuenten con un patrimonio propio inver-
tido en actividades rentables, su existencia continuarid siendo precaria
y estari siempre sujeta a la disponibilidad de fondos y a la buena volun-
tad de sus donantes externos, Los auxilios externos, por muchas compli-
caciones que tengan, son siempre bienvenidos y se agradecen, pero también
constituyen una evidente dependencia que es superable y debe ser abolida
cuanto antes.

e. Actuar operativamente teniendo una visidn integral de to-
das las funciones administrativas de un proyecto. La identificacidn y
definicidén del proyecto, su disefio, preparacién de la propuesta, nego-
ciacién de la misma, aprobacidén y desembolsos de fondos, organizacibén y
apertura del proyecto, supervisifn, monitoreo y control, cierre del
proyecto, medicidn de resultados y verificacién de su impacto, no son
funciones discretas ni independientes. Todas ellas estfn interrelacio-
nadas y cada una de ellas tiene enlaces y produce consecuencias para todo
el resto. Muchas entidades de fomento equivocadamente enjuician tales fun-
ciones pero independientes entre si. Ello provoca lagunas, caminos sin
salida en los proyectos y contradicciones insuperables cuando se salta de
una etapa a otra del proyecto.

1/ Sobre este particular véase Juan Ramdon Martinez, "La Federacifn de
Organizaciones Privadas', Diario La Tribuna. Tegucigalpa: Honduras,
15 de noviembre de 1982, |



EL PEQUENO PROYECTO COMO BASE PARA EL DESARROLLO
DEL HOMBRE RURAL

Rodolfo Martinez Ferraté&*

A. OBJETIVOS DE LA PRESENTACION

Los paises en desarrollo enfrentan el reto de disminuir su de-
pendencia al mismo tiempo que tienden a crear sociedades mas justas
y arménicas. Esto iltimo requiere una nueva concepcidn y enfoque
para el desarrollo dentro de lo cual la participacidén de los secto-
res mayoritarios tradicionalmente olvidados, juega un papel importan-
te.

En este trabajo se pretende exponer una estrategia para la con-
solidacién de un Tercer Sector o Sector de economia de interés social,
en que los pequeifios proyectos son el punto de partida para promover
y garantizar una participacidn activa y responsable de un grupo
humano con intereses comunes, que a través del desarrollo de un
proyecto productivo, organizan una empresa econdmica, la cual va li-
gando a otros para conformar organizaciones de segundo y tercer grado.
Este sector reconocido y organizado llegaria a tener una expresidn
econdmica y un reconocimiento en el regimen econdmico-social del pais,
en el cual convivirian y competirian el sector de empresa privada,
el sector de empresas estatales y el sector de empresas de interés
social (Cuadro No.l) -

REGIMEN ECONOMICO SOCIAL

3er SECTOR
SECTOR DE DE LA ° SECTOR DE
EMPRESAS ECONOMIA EMPRESAS

PRIVADAS SECTOR DE ESTATALES
TRADICIONALES] | EMPRESAS DE

INTERES
SOCIAL

>

Director de Andlisis y Evaluacidén, IICA.
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Dentro de los objetivos de esta presentacidn estén:

a) Analizar los problemas, potencialidades y procesos de los
pequeiios proyectos como elemento fundamental en la institu-
cionalizacidon de las Empresas Asociativas.

b) Analizar las condiciones que se requieren para esa institu-
cionalizacidn.

B. EL PEQUENO PROYECTO

Un proyecto es el conjunto de acciones que realiza una institu-
cidén, empresa o grupo organizado, con el objeto de alcanzar una meta
(resultados definidos en el tiempo). Para realizar esas acciones o
actividades se utilizan diversos factores o elementos que tienen un
costo determinado. Péquenio Proyecto es un concepto mds preciso, ya
que ademds de lo dicho antes, implica dos adiciones importantes:

- Se trata de apoyar a un grupo de bajos ingresos para mejorar
sus condiciones de vida o eliminar un problema que tienen.

- El costo del proyecto es relativamente bajo en relacidn con
proyectos normales.

El pequeno proyecto se hace posible al asignar recursos relati-
vamente modestos a un grupo social de bajos ingresos y generalmente
marginado de la sociedad.

El pequefio proyecto rentable puede ser el niicleo para la organi-
zacidén y formacién de una empresa econdmica que puede tener de acuer-
do al deseo de sus miembros, diferente tipo de organizacién interna,
ya sea cooperativa, asociacidén simple, empresa comunitaria u otro
tipo de empresa de interé@s social.(Cuadro 2)

Para efectos de este trabajo podriamos definir los pequefios pro-
yectos como aquellos en que participa un grupo de personas que confor-
man una organizacidn, ya sea con fines empresariales o de mejora de
su comunidad y que en conjunto su proyecto no supera el promedio de
ingreso familiar del pais, multiplicado por un factor y por el nimero
de miembros de la organizaciédn.

Los pequefios proyectos son el conjunto de acciones medibles que
hacen posible que varias personas se unan para constituir una organi-
zacidn transitoria o permanente con un objetivo comin. En ella,
cada miembro tiene deberes, responsabilidades, derechos y obligacio-
nes que ha asumido voluntariamente y que respeta por su propia
decisidén. Las reglas se cumplen por la presidn moral del grupo
mismo.
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Un proyecto, ademids de las personas y la organizacidn, necesita dine-
ro, bienes y tierra de cultivo. Los pequefios proyectos pueden tener
objetivos de produccidn, compra-venta de productos, servicios y otros
de caracter empresarial, con fines lucrativos o pueden ser de cardc-
ter social o de mejoramiento de su propia comunidad.

Los pequefios proyectos deben adaptarse al medio, cultura e idio-
sincrasia de la sociedad a la que pertenece la organizacién. No puede
experimentarse con la esperanza de los grupos, el proyecto puede ger

fundamental para el despegue transformador del grupo.

En algunos casos, y esto hay que evitarlo, los pequefios proyectos
s6lo tienden a mantener el statu guo, no hay mejora real de sus asociados
y a la larga los llevan a una proletarizacion mayor y a una economia enana
y deformante.

La justificacidn del apoyo a las organizaciones que desarrollan
pequeiios proyectos es en primer lugar econdmica, los pobres tienen
como principal recurso sus manos, sus manos de subempleados o desem-
pleados y que ademds pueden trabajar horas extras en su propio inte-
rés y mejoramiento. Las manos del pobre son para algunos paises su
principal recurso y aquellos proyectos con tecnologia sencilla, a-
daptada y de uso intensivo de mano de obra, son los que utilizan este
recurso en mejor forma y son por lo general pequefios proyectos.

La cooperacidén es esencial para el &xito de los pequefios proyec-
tos de grupos organizados y esto, se nos dice muchas veces, sdlo
puede lograrse con la participacidén democrdtica del grupo; pienso que
este es el ideal, pero muchas asociaciones simples no siempre son
democraticas y en muchos casos hay un liderato fuerte y decisiones
de tipo individual.

El pequefio proyecto juega un papel importante en:

a) induccidn a la organizacidn de empresa asociativa

b) creacidon de empleo ,

c) aumento de la produccidn local

d) mejora del ingreso

e) mejor relacidn urbano-rural

f) intensifica uso de capital y mano de obra

g) Dbeneficia nuevos grupos de poblacidn y mejora la distri-
bucidn del ingreso

h) crea instancias de participacidn social y econdmica a niveles
locales.

Caracteristicas ideales del pequeiio proyecto

a) menor costo posible

.b) maximo resultado

c) minimo tiempo

d) participacidon de mayor nimero de personas



e)
f)
g)
h)
i)
i)
k)
1)
m)
n)
o)
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elemento coordinador de instituciones de apoyo
integracidn vertical

cooperacidn horizontal

pies sobre la tiera - realismo

por etapas

que consolide al grupo

ciertas innovaciones pero con minimo riesgo
respeto a valores del grupo

respuesta a necesidades sentidas

duplicabie

utilice mayor mano de obra local posible

Elementos positivos y negativos del pequefio proyecto

El pequefio proyecto es un elemento de motivacidn, educacidn y capa-
citacidn empresarial y técnica. Convierte en protagonistas a los parti-

cipantes.

Da oportunidad de que surjan conductores del grupo.

El pequefio proyecto es pequefio si se le mide solo en términos eco-
ndmicos pero genera un gran apoyo en mano de obra y recursos de la comuni-
dad como contraparte.

El pequerio proyecto puede servir:

Como modelo repetible o duplicable

Como sistema de influencia e institucionalizacidn de

organismos del tercer sector de la economia a diferentes

niveles.

Como elementos negativos del pequefio proyecto pueden mencionarse
que crea contradicciones con los grupos tradicionales que ven los peque-
flos proyectos con poco entusiasmo y confianza, como competidores por los
escasos recursos existentes y ademds ellos desean acciones y proyectos es-
pectaculares.
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Ademds no hay que olvidar que los proyectos pequefios tienen sus ries-
g0s y es mas cara su supervisifn y apoyo técnico y que las instituciones
financieras deben apoyar los esfuerzos de capacitacidn que otros organismos

realizan.

Es por ello que es dificil que las instituciones de financiamien-

to logren llegar en este tipo de operaciones, solo por el crédito a su auto-
suficiencia y necesiten de subsidios para apoyo técnico, servicios y capaci-

tacion.

Tipos de pequefios proyectos

a)

b)

Proyectos productivos realizados por un grupo organizado como empre-
sa. A este tipo de proyecto dedicaremos la mayor parte de este tra-
bajo.

Proyectos sociales o de mejoramiento de la comunidad realizados por
un grupo o comit& para el desarrollo de esa comunidad.

Algunos ejemplos de pequerios proyectos

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
3)
k)
1)
m)

El

Fondo rotatorio para el uso de tierra propia en forma individual.
Mejor uso de tierra propia en forma asociativa.

Fondo rotatorio de pr@stamos para produccidn de los asociados.
Tienda cooperativa

Agroindustria

Compra de tierra

Compra-venta de productos e insumos

Central de servicios

Central de comercializacifn

Desarrollo ganadero

Pequenia industria

Paquetes de mejora de vivienda

Obras comunales

ciclo de los pequenios proyectos

Paralelo o a posteriori de la constitucifn del grupo que va a ejecutar
el proyecto o a laejecucidn de un proyecto por un grupo ya organizado, se re-
quieren los siguientes pasos:

a)
b)
c)
d)

e)
£f)

g)

Identificacidén del drea de inter&s comin. Diagndstico de la situa-
ciodn.

Disefio y preparacidn del proyecto.

Discusidén y aprobacidn.

Obtencidn del apoyo externo o financiamiento. Arranque del proyec-
to.

Ejecucidn,

Acciones de consolidacifn del grupo como empresa. Apoyo, asesoria
y capacitacidn.

Ajuste del proyecto o seleccibn de uno nuevo.
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h) Continuacidén del apoyo y capacitacidn para creacidn metodoldgica,
modelo funcional y capacidad de autogestidn y autosostenimiento.
i) Retiro paulatino de la entidad de apoyo y mayor autonomia del gru-

po.

j) Consolidacidn del grupo en el que la entidad de apoyo reduce su a-

sesoria y servicios al mismo.

Estimulo a que el grupo se vincule

con instituciones permanentes de apoyo y servicios y que conforme
asociaciones de segundo y tercer grado.

En otra forma podria explicarse con la grdfica siguiente:

CICLO DE PEQUENOS PROYECTOS DE DESARROLLO

FORMACION DE ORGANIZACIONES
DE 2° Y 3°GRADO

(

AUTOGESTION
AUTOFINANCIAMIENTO

!

3 EJECUCION

FINANCIAMIENTO
Y ARRANQUE

N
DECISION Y APROBACION
DE FINANCIAMIENTO

DISERO Y
PREPARACION

!

IDENTIFICACION
DIAGNOSTICO Y,

F

VINCULACION CON EL SIS-
TEMA DE APOYO PERMANENTE

ACCIONES DE APOYO,CONSO-
LIDACION,ASESORIA Y CAPA-
CITACION POR PARTE DE A-
GENCIAS DE DESARROLLO
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Contenido del diserio del pequefio proyecto

El disefio del pequerio proyecto,escrito en forma clara y sencilla,
debe contener:

a) Los objetivos a alcanzar.

b) Los instrumentos o elementos requeridos.
c) Las actividades a desarrollar.

d) E1l apoyo externo necesario.

e) Una cuantificacidon de los costos,

Factores a analizar en un pequefio proyecto

a) Extraccibn social de los candidatos (pues influye en su comporta-
miento).

b) Capacidad de trabajo en equipo.

c) Nimero de parientes en la empresa.

d) Nimero de socios.

e) Si se aceptan mujeres y jovenes como socios de la empresa.

f) Capacidad econdmica del grupo.

g) Capacidad de pago de la deuda adquirida.

h) Modalidad de la empresa.

i) Homogeneidad de los participantes,

j) Recursos propios con que cuenta.

k) Edad de los socios.

RELACION PEQUENO PROYECTO-GRUPQ-EMPRESA ASOCIATIVA

Transforma al grupo que se asocia alrededor de un proyecto y a par-
tir del mismo consolida una empresa productiva que puede proporcionar em-
pleo e ingreso estable a sus miembros. Las actividades de esas empresas
son diversas, las caracteristicas de sus miembros son diferentes y el me-
dio en que se desenvuelve es dificil.

A B C
INDIVIDUOS
X
Pequefio Pequerio
X g GRUPO S EMPRESA
Proyecto Proyecto
X

En todas las etapas de su desarrollo los grupos son vulnerables, no
tanto por su debilidad econdmica como por las contradicciones internas que
naturalmente se presentan entre ellos; por eso en su inicio estos tienden
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a ser grupos cerrados de personas unidas por vinculos de confianza,nacida
en muchos afios de conocimiento de su conducta.

No hay que olvidar que en una sociedad hay diversos tipos de indi-
viduos, hay algunos que son individualistas, que tienen capacidad empre-
sarial y que no les gusta trabajar en grupo; a ese individuo debe dejarse-
le andar solo y ayuddrsele individualmente, darle oportunidad para que pue-
da organizar su propia empresa y si se asocia serd a tipos de organizacidn
que ofrecen servicios de comercializacidn, cr&dito u otro que le ayude a
salir adelante.

El hombre pobre que todavia conserva los valores humanos tiende a
crear organizaciones de autoayuda y a trabajar por su propio desarrollo,
en cambio aquellos que han llegado a niveles de miseria y en gran parte
perdido la confianza en ellos mismos, tienden a unirse a organizaciones pa-
ternalistas con liderazgo fuerte,

Originalmente los miembros del grupo no tienen capacidad empresarial,
les falta experiencia del trabajo en grupo y nuncahan desarrollado un pro-
yecto grande en relacidn a sus actividades tradicionales. No existe mucha
metodologia para la institucionalizacidn de grupos organizados.

La consolidacidn de un grupo base en una empresa organizada tiene
tres facetas: a) la consolidacifn social del grupo, b) la consolidacifn em-
presarial y c) la consolidacifn econdmica.

La institucionalizacifn sigue un proceso que podriamos llamar "'pro-
ceso de consolidacibn o desarrollo empresarnial 'y en ese proceso podriamos
definir como guia algunas etapas, como serian:

1) Etapa de discusién, preparacidn e induccidn de la idea asociativa

reuniones iniciales
diagndstico
discusidn

induccidn

decisidn
planeamiento
establecimiento y
organizacidon inicial

2) Etapa de integracidn grupal, seleccifén de liderazgo y establecimien-
to del proyecto

preparacidn

capacitacidn

prefactibilidad o solicitud de financiamiento
factibilidad en conjunto con agencias de financiamiento

primeros pasos para llenar los requisitos de financiamiento’
obtencidn del financiamiento para el pequeno proyecto



108

3) Etapa de desarrollo del proyecto y adquisicidn de capacidad empresa-

rial

formaciodn
desarrollo

fortalecimiento de la institucidn

En todas estas actividades y etapas ha ocurrido la institucionaliza-
cidén, o sea la integracidn del grupo en lo social y econdmico y se va ad-
quiriendo capacidad de autogestidén hasta que se consolida e institucionali-
za como organismo empresarial capaz de manejar una empresa rentable con par-
ticipacidn de todos sus miembros.

En la practica no existe un orden secuencial invariable de estas acti-
vidades y etapas del proceso, ni tampoco puede fijarsele una duracidn defi-

nida.
haber reversiones.

Hay muchas veces simultaneidad o sucesidn de eventos y puede incluso
Sin embargo, en un orden lineal, lo visualizariamos asi:

GRUPO INICIAL|———3 FINANCIAMIENTO .___ ) PEQUERO 3 EMPRESA
PROYECTO ASOCIATIVA
Estudio de prefac- Estudio de prefac- Aprender Consolidacidn
tibilidad tibilidad haciendo
Reuniones Reuniones Técnicas
iniciales discusidn grupales
El representante Surge aqui la dis- Seleccidn natu- Personeria juri-

de la agencia de
financiamiento o
desarrollo estimu-
la el aprendizaje
y el didlogo a
través de pregun-
tas y sugerencias
sobre el pequeno
proyecto. Aqui
surgen las formas
elementales de
organizacidn em-
presarial defini-
das por el propio
. grupo.

cusidn de los re-
glamentos y estatu-
tos internos, la
estructura organiza-
tiva, la definicidn
del patrimonio so-
cial, distribucidn
de excedentes, con-
diciones de ingre-
sO y retiro, sis-
tema de elecciones.

ral de socios

que llegan a un
nimero estable.
Adquisicibn de
habilidades téc-
nicas y capacita-
cidén empresarial.
Toma de lideraz-
go por aquellos
que tienen capa-
cidad empresarial.
Organizacidn mi-
nima.

dica. Siste-
mas contables.
Instituciona-
lizacidn.
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D. MODALIDADES EMPRESARIALES

Son tipos de empresas cuya organizacidn depende de las condiciones so-
- . o 3 o
ciales de una regidn determinada, de la extraccidn y antecedentes de los be-

neficiarios y del contexto econdmico. Surgen de grupos organizados alrede-
dor de un proyecto.

Ellos deben escoger la modalidad de asociacidn que desean; entre esas
modalidades estan:

a) empresa familiar

b) comité

c) grupo de base

d) asociacién simple
e) empresa cooperativa
f) empresa comunitaria
g) sociedad de hecho

h) otras

Las empresas asociativas y los problemas de su institucionalizacidn

La organizacidén ideal deberia estar basada en una asociacidn abierta
con libertad de pertenencia, en la responsabilidad individual y en la soli-

daridad.

Las organizaciones que se formenalrededor de un pequefio proyecto deben
evitar volver al concepto de tribu, paternalista y de sometimiento patriar-
cal a un lider Gnico, sobre todo si es extrafio a su propia sociedad y se con-
sidera el promotor del proyecto, ya sea que provenga de una iglesia, organi-

zacidén de ayuda u otro.

En mi experiencia, es comiin que en las organizaciones econfmicas de
inter&s social que estdn en etapas iniciales del desarrollo de su pequeiio
proyecto, se van desarrollando contradicciones internas que en muchos casos
terminan en la separacidn de uno o varios de sus miembros, que no se sien-
ten a gusto o no desean compartir los riesgos y oportunidades de un proyac-
to en comiin 0 que necesitan una expresidn de su individualidad. Estas se-
paraciones deben tomarse como normales; en muchas ocasiones las personas
que salen ponen mayor empefio en las nuevas empresas que inician.

e

Los primeros proyectos de un grupo organizado no tienden a ser innova-
doges, pues la innovacidn mayor es el trabajo en grupo, en equipo. Los
grupos por si mismos tienden a basar su proyecto enlo que conocen y no de-
sean correr riesgos innecesarios, es por ello que a veces se les considera
poco permeables a las innovaciones té&cnicas. Hay que recordar que para
el grupo la oportunidad de una financiamiento o el trabajo en conjunto con-
lleva una importancia tal que solamente aceptan aquéllo en lo que han teni-
do demostracidon fehaciente de que funciona.
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o Entre los problemas para la institucionalizacién de las empresas aso-
ciativas estan:

a)

b)

c)

d)

el regimen econdmico-social vigente no contempla un marco de desa-
rrollo de las empresas asociativas como lo hace con el sector de
empresa privada tradicional ;

el sector financiero estd organizado para apoyo a aquéllos que
tienen garantias y concentran medios de produccidn y no en apoyo
de los que no lo tiemen o son escasos :

el regimen econdémico social de la mayoria de nuestros paises pro-
duce una serie de presiones sobre los grupos de base que los lle-
van a su desintegracion, frustracidn y quiebra como empresa econd-
mica ;

la empresa asociativa presenta ciertas divergencias o diferencias
con la empresa privada que controlan los grupos sociales propieta-
rios de los grandes medios de produccidén. Entre ellos:

- distribucidn de excedentes segiin aporte de trabajo y no aporte
de capital

- recibe excedentes adicionalesa un salario

- voto por socios y no por aporte de capital

- los socios tienen una forma de propiedad social en lugar de la
accidn

- plantean un poder creciente y participacidn de grupos que has-
ta ahora no tenian influencia en el sistema econdmico

- compiten por los escasos recursos disponibles con el sector tra-
dicional

Influencia de las empresas asociativas en la sociedad

al controlar medios de produccidn importantes, llegan a tener voz

en el sistema econdmico del pais ;

al mejorar su ingreso, presionan sobre la mejora salarial en el sec-
tor tradicional ;

disminuyen el conflicto y la presidn social ;

utilizanen forma mas eficiente los recursos para el desarrollo ;
mejoranel abastecimiento de alimentos basicos ;

disminuyenla migracidn ;

creannuevos polos de desarrollo,

E.  LAS AGENCIAS PROMOTORAS DEL DESARROLLO O INSTITUCIONES DE APOYO

La promocidn del desarrollo requiere de instituciones especializadas
y de técnicos que convivan, planifiquen y trabajen con los propios benefi-

ciarios.
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Entidades de apoyo o agencias de desarrollo son aquellas organiza-
ciones piiblicas o privadas que desarrollan acciones, prestan servicios,
financian, capacitan o promueven a grupos organizados que realizan pe-
quefios proyectos de su interés.

En todos los paises existen instituciones gubernamentales y privadas
de servicios que no tienen éxito. Hay muy pocas agencias que estimulan
la coordinacidn entre estas instituciones y la engranan con la partici-
pacidon de los beneficiarios.

El personal bdsico de una agencia promotora del desarrollo no lo
constituye el té€cnico profesional que mucho hay en otras institucio-
nes, sino es el especialista en promdcidn y animacidn de grupos que los
acompaiia en la etapa de arranque y promocidén del pequefio proyecto.

Algunas instituciones trabajan directamente con beneficiarios in-
dividuales, pero en la mayoria de los casos trabajan con grupos orga-
nizados que son los que mantinen relacidén con sus miembros individua-
les o beneficiarios de su comunidad, a través de acciones que inciden
en su mejoramiento y desarrollo.

En el siguiente cuadro se presentan las tres etapas del proceso

de consolidacidn del grupo, ya descrito antes al exponer el acompafia-
miento que realizan las instituciones de apoyo:

ETAPAS A B C

//’—7 DISCUSION ESTABLECIMIENTO DESARROLLO PROYECTO
r GRUPO/EMPRESA PREPARACION INTEGRACION CONSOLODACION
INDUCCION GRUPAL CAPACIDAD EMPRESA-
LIDERATO RIAL INSTALADA

N

INSTITUCION (ES)
DE APOYO O AGENCIAS

DIAGNOSTICO

IA-SEGUIMIENTO
PROMOCION FINANCIAMIENTO ASESOR

DE _DESARROLLO
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El elemento mds importante que origina esa relacidn es el pequeiio
proyecto y por consiguiente el beneficiario de la accidn de las entidades
de apoyo es de caracter institucional (grupo organizado) y no primario
(individuo) razén por la cual la institucionalizacidn o consolidacién de
ese grupo organizado es basica. Es por ello que las instituciones de fo-
mento, fundaciones e instituciones de apoyo o financiamiento de los peque-
flos proyectos han jugado y juegan un papel crucial en el surgimiento de
organizaciones empresariales diversas, propiedad de los beneficiarios que
hoy surgen por toda América Latina.

. Muchos grupos surgen por propia iniciativa, alrededor de un interés
. . - . o . - - -

comiin sin participacidn o promocidn de las instituciones de apoyo y estas

se relacionan con los mismos en estadios ya avanzados de su organizacidn.

Formas de accion de las entidades de apoyo

a) financiamiento

b) asesoria directa

c) capacitacidn y adiestramiento

d) prestacidn de servicios

e) desarrollo de metodologias

f) preparacidén de material té&cnico educativo
g) otros

Los elementos bisicos para definir el apoyo a un grupo organizado
son:

a) identificar el problema relevante

b) disefiar con el grupo un pequefic proyecto que sea de su interés
y logre consolidarlo

c¢) identificar otras instituciones que puedan ayudar al éxito del
proyecto

Origen de los grupos organizados (grupo-objetivo)

Los grupos organizados pueden tener varios origenes a los que llama-
remos niicleos:

a) trabajadores asalariados que desean independencia

b) pequeiios productores que quieren comprar y vender en conjunto
¢) pequefios comerciantes

d) desempleados o subempleados

e) marginados urbanos

f) niicleos gremiales

g) amas de casa

h) joévenes

i) minifundistas

j) arrendatarios y aparceros
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Estrategia de accion

a) participacidén de abajo hacia arriba a través de organizaciones
que realizan pequefios proyectos.

b) apoyo de arriba hacia abajo para promover, apoyar y consolidar el
proyecto y el grupo

c) enfoque global, integrar financieramente, capacitacidn, asistencia
técnica, servicios, etc.

d) uso de pequefios proyectos como pivote

e) concentrar apoyo a muchos pequeiios proyectos en una o varias micro-
regiones

f) estimular la cooperacidn entre varios grupos y promover organiza-
ciones de segundo y tercer grado.

Muchas empresas asociativas se originan de grupos de inter@s gremial,
religioso o comunitario que ya existian y otros se originan por la decisidn
voluntaria de individuos sin historial previo de trabajo conjunto. Esto o-
rigina diferentes formas de encarar las etapas del proceso.

Deberia intentarse por las agencias de promocidn y financiamiento, co-
nocer mas el proceso de consolidacidn o desarrollo empresarial y sus momen-
tos o etapas criticos con el objeto de poder desarrollar una metodologia de
apoyo a los procesos que tengan como objetivo, no el pequeiio proyecto que se
financia, sino la consolidacifn e institucionalizacidn de la empresa asocia-
tiva que conlleva la plena autonomia de dicha empresa.

La iniciativa de conformar un grupo y luego una empresa puede provenir
del propio grupo por iniciativa de algunos de sus miembros o puede provenir
por la accidén de agencias de promocidn de diverso tipo. Cabe ahi preguntar-
se si es conveniente que las agencias de financiamiento de peauenos proyec-
tos o las agencias de promocidn deberian hacer investigaciones y diagndsti-
cos en 3reas especificas rurales y urbanas con el objeto de hacer un inven-
tario de posibilidades de crear empresas y adreas econdmicas para las mismas,
asi como de posibles grupos que podrian promoverse y luego con base en ello
hacer una campafia de promocidn.

A mi juicio, las entidades financieras no deberian hacerlo y dejarle
el papel a otras agencias de promocidén no financieras, esto por razones de
que la relacidn que se inicia entre un grupo promovido y la agencia que pro-
mueve impide una relacidn abierta y el reconocimiento de que el pré&stamo
que reciben deben repagarlo porque ellos lo buscaron.

Rol de las instituciones de apoyo y financiamiento

Las instituciones de apoyo o instituciones de financiamiento no gu-
bernamentales no pueden cubrir totalmente la demanda potencial de pequenos
proyectos realizados por grupos organizados; es por ello que en muchos ca-
sos su funcidn es crear un modelo, una metodologia e influir en que se to-
me la decisién politica necesaria para crear un sistema de crédito a gru-
pos organizados de los sectores productivos marginados.
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Las razones adicionales que hacen urgente esta decisidn son:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)

3

k)

1)

F.

que el apoyo a los sectores de menos ingresos para mejorar su pro-
duccidn es una de las medidas que estimula la redistribucidn del
ingreso de los grupos marginados;

es obvio que un mayor ingreso a los productores marginados los ca-
pacitara y transformar3d de consumidores potenciales en consumido-
res reales rompiendo favorablemente la estructura de la circula-
cidn de bienes y servicios y el ingreso generado;

que en un momento de desajuste econdmico e inflacidn es convenien-
te que se estimule el crédito productivo y aquél que capitalice al
pais, retirando fondos que puedan utilizarse con otros fines;

que los sectores marginados son los {inicos que tienen suficientes
proyectos productivos para utilizar los fondos bloqueados en el sis-
tema bancario;

que es justo apoyar a los sectores que tradicionalmente han sido
marginados;

que el crecimiento que ha tenido la produccidn de alimentos basicos
ha sido relativamente bajo, porque los cultivadores tradicionales

de los mismos han sido los pequefios productores; sin acceso al cré-
dito;

que la actividad agropecuaria y artesanal es la dnica que puede ab-
sorber a corto plazo una gran parte de la mano de obra desocupada

y subempleada en las areas de minifundistas;

que un pro ,rama de crédito al area rural detendria momentdneamente
parte del alto porcentaje de &€xodo de campesinos a las ciudades y
posteriormente la neutralizacidén, al integrarse el crédito a pro-
gramas de organizacidén campesina empresarial, estimulo de agroindus-
tria, creacidn de complejos agroindustriales, meioramiento de la co-
munidad rural, infraestructura y riego, modificaciones en la tenen-
cia de la tierra, etc.;

que el acceso al crédito de estos grupos y su aumento de ingresos
ampliaria el mercado para la industria nacional;

que la eficiencia marginal del capital es mucho mds elevada en los
sectores marginados, subempleados, pues la mano de obra que se pone
a disposicidn del capital proporcionado por el crédito produce un
efecto multiplicador. Se estima una rentabilidad mayor del 1007% en
créditos productivos menores de $ 250 a minifundistas ;

el crédito debe ser un instrumento para estimular la asociacidn de
campesinos y la formacidn de empresas campesinas ;

que se imprimiria un efecto multiplicador favorable al desarrollo or-
denado de la economila con una proyeccidén social que se hace indispen-
sable.

EL FINANCIAMIENTO DEL PEQUENO PROYECTO. CREDITO A GRUPOS ORGANIZADOS

El financiamiento del pequefio proyecto ha jugado un papel importan-

te y podriamos definiarlo como la accién de promover, fomentar, fortalecer,
crear o apoyar una empresa aportando los recursos financieros necesarios
para ello. El financiamiento puede ser hecho como: a) préstamo, b) subsi-
dio, c¢) donacidn, o d) aporte.
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El crédito o financiamiento a grupos organizados en condiciones mejores
que a individuos, puede ser el elemento que lleva a reunirlos y a discutir
la posibilidad de conformar un grupo y luego una empresa asociativa. El
crédito es el elemento de induccidn natural que lleva al grupo a tomar la
iniciativa de asociarse espontdneamente.

En muchas de nuestras sociedades existen grandes secotres, una mayoria
desplazada, cuyo ingreso es menor que el necesario para cubrir sus necesida-
des. Ellos quieren mejoras, pero les falta empleo u oportunidad para trans-
formar sus deseos de hacer y de construir en realidades. En muchos casos el
elemento que falta es el financiamiento para que pongan sus manos a producir
0 mejorar sus comunidades.

El financiamiento de un pequefio proyecto es tal vez el elemento funda-
mental en la promocidn de una organizacidn y de su institucionalizacidn.
Los recursos asignados deben ser suficierntes para que complementariamente
con el esfuerzo propio, logre el objetivo deseado y no tanto que desestimu-
le la participacidn efectiva del beneficiario y del grupo. Ademas del fi-
nanciamiento, influyen en la institucionalizacidn del proyecto, que es mas
la institucionalizacién de la organizacidén que lo lleva a cabo, la capaci-
tacidén, la asistencias técnica y otros servicios de apoyo.

Criterios de financiamiento

Los criterios de financiamiento de pequefios proyectos deberdn contener:

a) contar por lo menos con 7 beneficiarios, b) potencialidad del grupo
para convertirse en empresa, c) liderato y responsabilidad, d) experiencia
anterior, en lo posible, e) rentabilidad del pequefio proyecto, f) que res-
ponda a un deseo de los socios, g) que tenga potencialidad de permanencia.

El sistema de financiamiento puede llegar a ser autosuficiente como se
puede ver en el siguiente ejemplo:

DISENO DE EJEMPLOS DE SISTEMAS DE AUTOSUFICIENCIA

BANCO INTERAMERICANO DE BANCO INTERAMERICANO DE
DESARROLLO DESARROLLO
1-3 ¥ 1-3 7
INSTITUCIONES LATINOAMERICANAS BANCO DE DESARROLLO
INTERMEDIARIAS (Ej.:SOLIDARIOS,
COLAC, etc.) 5%
5%
FUNDACIONES NACIONALES O ORGANIZACIONES DE 2° GDO
FEDERACIONES DE COOPERATIVAS Y FUNDACIONES
11 % 11 %
GRUPO GRUPO
COOPERATIVAS
ASOCIACIONES

Nota: A los 5 afos se puede capitalizar a la institucidn, donandole parte
de estos recursos que son pagados por el Gobierno al BID.
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Los posibles beneficiarios de financiamiento pueden ser:

a) niicleos sin experiencia anterior de trabajo asociado

b) grupos de base que ya tienen cierta experiencia de trabhajo asocia-
do

c) empresas asociativas ya establecidas y con experiencia

Para conocernos debe llenarse un formato, ponderar las diferentes
variables y definir el tipo de apoyo que pueden requerir.

El pequeno proyecto debe y puede ser la base de un proceso para la in-
tegracion del grupo y su consolidacidén como empresa. La discusibn del pro-
yecto por el grupo debe inducirlo a la idea de conformar una empresa asocia-
tiva permanente. Esa induccién no puede venir de fuera sino debe estar ba-
sada en el anilisis de sus problemas y soluciones.

La agencia de financiamiento puede inducir al analisis de sus proble-
mas.

Debe estimularse para que todos los miembros de un grupo se reiinan a
discutir sus estudios de prefactibilidad y factibilidad incluyendo las ca-
racteristicas de una empresa asociativa, su organizacidén, autogestidn y pro-
blematica. Todc ello como parte de un proceso continuo e indivisible, la in-
tegracidn del grupo v su consolidacidn como empresa.

Los recursos para un pequefio proyecto tienen tres origenes:

a) un aporte en efectivo individual de los socios aunque sea minimo;

b) un aporte en trabajo personal y otros servicios de los socios;

c) un crédito o subsidio de una institucidn de apoyo o financiamiento.
Es conveniente que se mantenga el principio de aporte del grupo en
efectivo, trabajo o especie, porque lo hace sentir que la empresa
es de ellos, que cuesta esfuerzo y logra un mayor compromiso, orgu-
1llo y empenos para sacarlo adelante.

Una vez obtenido y desembolsado un financiamiento y reunidos los apor-
tes de los socios se inicia el pequeno proyecto que se considera en etapa de
establecimiento de la empresa. El arranque de un pequeno proyecto y su for-
talecimiento posterior es crucial para el €xito de la empresa.

Otros elementos a considerar son la implantacidén de un sistema contable
y la legalizacidn o marco juridico de la empresa.

Una institucidén o agencia intermediaria de cr&dito deberia mantener un
sistema de anilisis que contemple lo siguiente:

a) la situacidn econdmica, social y politica cambiante y su futuro

b) preparar alternativas de respuesta a esos cambios

c) estimular a quienes desarrollan pequenos proyectos para que hagan
analisis similares de manera que los cambios no los sorprendan.
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Tramite de un crédito o financiamiento y actitud del grupo

a) Los miembros del grupo o socios de la empresa deben ser quienes
soliciten el financiamiento y lo obtengan y no un promotor exter-
no.

b) Deben ser solidariamente responsables del crédito para que sien-
tan la obligacidn de pagarlo y presionen a los menos responsables.

¢) Que estén conscientes de las responsabilidades e implicaciones
que conlleva el cr€dito, las cuotas, los intereses, fechas de pago .

d) Que conozcan cada desembolso y pago que se haga, asi como el uso
de los recursos y los gastos comunes que se carguen a la empresa.

e) Que estén conscientes de la relacidn entre posibilidad de repago
y éxito de lo planeado. '

f) Si hay una entidad de promocidn, entre el grupo y la entidad finan-
ciera debe involucrarsele en el apoyo al grupo mientras dure el pro-
yecto.

g) La entidad financiera deberia resolver acerca de un crédito en no
mids de seis semanas pues mayor tiempo desmotiva al grupo y se ini-
cia su desintegracién. Si se dura mids en la resolucidén debe mante-
nerse relacidn con el grupo.

h) La agencia intermediaria de crédito debe ver que el grupo lleve una
contabilidad sencilla o capacitarla para ello.

G. LA CONSOLIDACION E INSTITUCIONALIZACION COMO EMPRESA

Tiene como objetivo consolidar y fortalecer una entidad empresarial o
grupo organizado. En algiin momento los grupos exitosos llegan a un estado
de consolidacidn en que las funciones empresariales y la gestidn son reali-
zados por sus propios miembros y la empresa se estabiliza. Se basa en el
hecho que la accidén de las entidades de apoyo, sean fundaciones, bancos cen-
trales de servicios u otras, es temporal, lo cual implica que se deben reali-
zar acciones tendientes a consolidar al grupo organizado para que pueda con-
tinuar sus actividades y asumir un activo papel en su propio desarrollo.

Institucionalizacidn es la consolidacién de una asociacidn o empresa
alrededor de un proyecto, hasta que llega a tener criterio empresarial, im-
portancia econdmica y social y permanencia. Se puede denominar también ins-
titucionalizacidon de una modalidad empresarial a las circunstancias de orden
juridico, econdmico y social que hacen que en un lapso de tiempo determinado cier-
ta modalidad econdmica sea reproducida por muchos grupos y adquiera estabili-
dad econdmica, politica y juridica dentro de un espacio geografico y temporal
determinados.

Una vez aprobado y desembolsado el crédito para el pequefio proyecto y
reunidos los aportes individuales se desarrollan varias etapas tendientes a
la institucionalizacidn de la empresa asociativa, la cual podria considerar-
se como el periodo entre el desembolso, la puesta en marcha de las activida-
des del proyecto y el momento en que los mismos se realizan normalmente por
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los propios socios que son capaces de planear, organizar, dirigir, ejecutar,
controlar y evaluar las actividades del proyecto.

Una buena organizacidn, de cualquier tipo, con &xito en un primer pro-
yecto y que ha logrado integrar y consolidar a sus miembros, tiene gran po-
tencialidad para continuar con nuevos proyectos cada dia mis complejos que
le va dando mayor grado de confianza en si misma y la posibilidad de capita-
lizarse como grupo.

La capitalizacidn del grupo orgamnizado constituye ur elemento fundamen-
tal en su institucionalizacidn y para ello muchas veces los individuos deben
sacrificarse dejando de percibir dividendos, o pagando mids por los servicios
que reciben o aumentando las cuotas. Ello ayuda a la creacidn de una concien-
cia de grupo y a que se separen aquéllos que no tienen confianza en la organi-
zacidn.

1. Etapas para la institucionalizacibn del grupo en empresa

a) inicio: obtencidén de local, tierras, equipos, insumos o creacidn de
un fondo rotatorio. Adecuacibn y organizacidn de sistemas contables;

b) arranque: puesta en marcha de la cperacidn (dura algunos meses);

c) fortalecimiento: los socios van generando capacidad empresarial y ma-
nejan sus actividades por si mismos; funcionan segiin sus estatutos,
han consolidado su contabilidad, su analisis financiero, su sistema
de produccidn; tienen personeria juridica reconocida;

d) expansién de la empresa: ampliacidn horizontal o vertical de sus areas
de accidn; tiene facil acceso al crédito y al mercado de insumos que
requiere y los bienes que producen; tiene capacidad de planteamiento
y gestidn empresarial.

El tiempo de institucionalizacidn no deberia ser mayor de tres afios y el
apoyo de las agencias debe ser decreciente, como se expresa en el siguiente
grafico:

PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION

PROMOCION,

FINANCIAMIENTO |
Y APOYO POR
PARTE DE LAS
AGENCIAS

1 er afio 2do ano 3er ano
J | - N 1 . N . 2

GRUPO O EMPRESA ASOCIATIVA EN EL TIEMPO
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Diagndstico sobre la institucionalizacifn

Las entidades financieras deberian hacer un diagnfstico sobre los gru-
pos o empresas asociativas que realizan pequenios proyectos, ya sea cuando
recobran el préstamo o al afio del desembolso.

El diagndstico deberia contener:

a) actividades econdmicas de la empresa

b) capacidad técnica de sus miembros

c) capacidad empresarial

d) financiamiento de la empresa

e) viabilidad de la empresa

f) efecto del pequefio proyecto en la empresa

g) necesidades de capacitacidn y asesoria

h) interés de los socios, cohesibn grupal, estabilidad personal

i) experiencia del grupo

j) necesidad de reestructuracidn y reorganizacidn

k) liderazgo y actitud de los lideres

1) posibilidades de estabilizacifn o de crecimiento horizontal y(verti-
cal) de la empresa

m) capacidad de ampliacidn del niimero de socios.

Es importante hacer este diagndstico de la situacifn de la empresa
para determinar los puntos débiles de la misma y las correcciones que de-
ben implementarse para su consolidacibn.

Debe ademds estimularse a que las empresas asociativas entren en una
etapa de discusiones participativas de sus planes de desarrollo a mediano
plazo como parte importante de su consolidacidn.

Es importante en estas reuniones el andlisis del tipo de liderazgo de
un grupo entre ellos: lideres técnicos, administrativos o gerenciales, de re-
laciones externas, integradores o paternalista tradicional.

Hay contradiccidn inicial entre estos tipos de liderazgo y lucha por
la obtencidn de lealtades de los otros socios. Existe una interdependencia
entre los conflictos interpersonales o sociales y los problemas econdmicos
en una empresa asociativa.

Debe recordarse que las asociaciones de caricter empresarial necesi-
tan diferente liderazgo que las de caracter social, en la cual generalmen-
te el liderato recae en los lideres reconocidos de la comunidad, por ejem-
plo, al reunirse un grupo de vecinos para lograr la introduccidn del agua
potable, o la mejora del camino o la construccidn de una escuela, general-
mente eligen al lider reconocido; en cambio en las organizaciones de tipo
empresarial, aunque inicialmente puedan elegir al lider reconocido que mu-
chas veces es de mayor edad, poco a poco va cambiando y recayendo en aqué-
llos que tienen capacidad empresarial.
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Debe estimularse la participacidén de todos los socios en la gestidn
y no preocuparse porque se acentiien contradicciones con el grupo y porque
algiin 1ider o socio se retire.

El grupo se mueve entre la contradiccidn de ser eficiente y la de
ser integrado y sin conflictos.

Como en estas empresas no hay un duefio o junta directiva que repre-
senta a los duenos y que es diferente que los trabajadores que toman de-
cisiones finales, sino que los trabajadores son a la vez duenos y regula-
dores de su prbpio grupo, se presentan muchas contradicciones y conflictos
interpersonales que desvian a la empresa de su funcién principal de produc-
cién.

Por ello la institucionalizacidn de una empresa asociativa tiene dos

vertientes: a) la consolidacidén del grupo; y b) el rendimiento y eficacia
en el trabajo.

Formacidén y capacitacidén para la institucionalizacidn de una empresa

Hay instituciones especializadas en formacidn y capacitacidn de gru-
pos y empresas asociativas para prepararlos en la gestidn de empresas que
conforman. Ello lo logran a través de la propia practica del trabajo aso-
ciativo y de las actividades de la empresa.

Se deberian identificar las necesidades de formacidn de una empresa
asociativa para realizar un pequeno proyecto determinado.

Las necesidades de formacién’de una manera general podrian ser: de
tipo técnico; productivas; de programacidén y planeacidn, de control y eva-
luacidén y de gestidn de la empresa.

En general hay dos tipos de actividades especializadas para satis-
facer las necesidades de formacidn. Las de tipo técnico productivo y
las de tipo socio-empresarial. E1 grupo que desarrolla el pequefio pro-
yecto, en su necesidad real no tiene separado lo técnico-productivo de
lo socio-empresarial. De hecho, ambas dimensiones rquieren una visidn
conjunta dentro de un mismo plan de formacién y capacitacidn.
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Niveles de institucionalizacidn

La institucionalizacidn puede darse en los siguientes niveles:

b)

c)

d)

e)

£)

Consolidacidn y fortalecimiento de un grupo organizado o
empresa asociativa alrededor de un proyecto hasta que lle-
ga a tener criterio empresarial, permanencia y autosufi-
ciencia.

Fortalecimiento y consolidacidn de las entidades de apoyo,
Hasta que sus funciones y actividades bdsicas se autofinan-
cien (niicleo basico, recordar que las instituciones de apo-
yo no deben hacer a los grupos dependientes de ellas).

Funcionamiento efectivo de organizaciones de segundo y ter-
cer grado y sus sistemas de coordinacidn.

Consolidacidén de varios proyectos o empresas en una regidn
determinada.

Funcionamiento de un efectivo y permanente sistema de ca-
pacitacidn.

El fortalecimiento y consolidacidén de una modalidad empre-
sarial se da cuando las circunstancias de orden juridico,
econdmico y social hacen que esa modalidad econdmica sea
reproducida por muchos grupos en un espacio geografico y
temporal determinado y el régimen econdmico-social permite
la supervivencia de este tercer sector de la economia.
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Principios paralainstitucionalizacidn de pequefios proyectos de desa-
rrollo

Para lograr la institucionalizacién de los pequeiios proyectos es
conveniente considerar los siguientes principios:

a. Conformar empresas efectivas

b. Tender al autosostenimiento

c. Tender a la autogestidn

d. Conformar organizaciones de 2do. y 3er. grado
e. Recibir servicios del sistema nacional

f. Subsidio solo en casos justificados

g. Evaluacidn con base en satisfaccciones de sus miembros
mas que en variables cuantitativas

h. Coordinacidn con otros sectores

H. VULNERABILIDAD DEL PEQUERO PROYECTO

Pese a lo anotado aqui sobre las bondades del pequeiio proyecto, debe-
mos agregar que existe también una serie de riesgos o peligros para este
tipo de proyecto, que debemos conocer para no caer en trampas que es posi-
ble prever. Entre ellos podemos citar:

a) Debido al limitado a&mbito de accibn, es altamente susceptible de que
factores externos los lleven al fracaso. Es por eso que las agen-
cias de promocidén e instituciones de apoyo deben tratar de inser-
tarlo en una estrategia cuidadosamente disefiada, dedicar tiempo
al estudio de factibilidad y darle seguimiento.

b) Un primer proyecto en una microregidn afecta en forma positiva o
negativa a otros grupos en la misma. Es por ello que en la deci-
8idn de asignacifn de recursos debe tomarse en cuenta este factor
y los antecedentes de otros proyectos en esa area determinada.
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c) Debe tenerse conciencia que debido al tipo de grupo social de me-
nores ingresos a que se dirige este tipo de proyectos, el fracaso
del mismo tiene una importancia mayor que la simple pérdida de re-
cursos financieros, como la frustracidn de un grupo que ya tiene
muchas y la pérdida de esperanza de un gran sector social.

d) Los factores internos que se han mencionado en varias partes de
este trabajo y sobre todo las contradicciones que se producen ha-
cen vulnerableslos pequeiios proyectos.

I. LOS PEQUENOS PROYECTOS Y EL DESARROLLO LOCAL, REGIONAL Y NACIONAL

De acuerdo a la definicidn de pequefio proyecto y a la posibilidad de
ubicarlo dentro de una estrategia como proyecto pivote , este tipo de pro-
yecto dejard de tener una connotacibn o un &mbito de accibn local, para
convertirse, de acuerdo al drea de que se trate y a la estrategia que se di-
sefie, en instrumento de verdadero desarrollo para regiones o grupos de re-
giones e incluso para paises. Se convierte en un factor irradiador de efec-
tos que se consideran necesarios para lograr objetivos en zonas geogréficas
que pueden ser suficientemente grandes como para despertar el interés de
los organismos internacionales, o sea que se utilizarian como factor de cam-
bio.

La experiencia ha demostrado que es posible inducir a una serie de co-
munidades o grupos en un drea geogridfica determinada a que inicien pequeiios
proyectos semejantes a los que un grupo o empresa asociativa realiza en una
comunidad cercana. A ese primer pequeiio proyecto en esa idrea podriamos de-
nominarlo Proyecto Pivote .

A partir de este proyecto podriamos llegar a un sistema de desarrollo
de esa drea geogridfica determinada a través del financiamiento de un conjun-
to de pequefios proyectos desarrollados por grupos o empresas asociativas en
comunidades cercanas, adoptando una estrategia que busque la integracidn de
los grupos solidarios y empresas organizadas en asociaciones de segundo y
tercer grado, las cuales tambié&n podrian actuar en la industrializacidn de ma-
terias primas.

Cuando en un area geogrdfica determinada surgen un sinnimero de peque-
flos proyectos y alrededor de ellos se van constituyendo empresas asociativas,
- . -
estas se convierten en un instrumento fundamental en el desarrollo de la re-

(X<
gion.

Ademds dan lugar a un proceso de creacidn a nivel nacional de un sector
econdmico de interés social,un tercer sector de la economia (Cuadro 5) con
influencia econdmica y social.

Un grupo organizado puede y debe unirse a otros similares para formar
asociaciones de segundo o tercer grado y al final un gran movimiento tendien-
te a crear un sector de economia social y a influir en la vida econbmica de
la regidn y el pais a que pertenece.



124

Cuando se apoya a pequeiios proyectos y a las organizaciones que
los llevan a cabo, no por ello se deja al olvido a la regién y a la
nacidén. La suma de pequefios proyectos es un elemento y sector adicio-
nal a otros que influyen en el desarrollo nacional.

Ocurre que en algunos paises el marco politico-administrativo es-
timula la microplanificacidén a nivel de areas especificas y en estos
casos a los pequeinios proyectos de mejoramiento social se les facilita
su integracidn con las politicas, planes y programas de desarrollo; en
otros paises el modelo de desarrollo tiende a los grandes proyectos de
desarrollo nacional y olvida frecuentemente el importante papel que
significan los microproyectos impulsados por la propia comunidad.

Podemos decir que el pequeiio proyecto se convierte en:
Pivote para consolidacidn de un grupo de
empresa

Pivote para duplicar proyectos en la zona
o regidn

Pivote en crear organizaciones de 2do y
3er grado

Pivote en modificar el régimen econémico-
social y tener acceso a niveles de decisidén

Pivote en obtencidn de recursos internacionales

Pivote en conformar organizaciones a nivel
hemisférico

LOS PEQUEROS PROYECTOS Y LOS ORGANISMOS INTERNACIONALES

Las instituciones de cooperacidén y financiamiento de caracter
internacional deben tratar de que el impacto de su accidén llegue al
mayor niimero de personas y para ello pueden disefiar programas que lle-
guen a gran niimero de comunidades o que sean innovativos y duplicables.

Como los organismos internacionales no pueden trabajar directa-
mente con los marginados, deben hacerlo a través de instituciones in-
termedias ya sean de caricter piiblico o privado.
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Ahora bien, el pequeno proyecto para estos organismos internacionales
no tiene importancia en si mismo sino en tanto forme parte de wuna
estrategia que se haya disenado para llegar a grupos sociales considerables.

Como un ejemplo digno de analizar, por su &xito y porque otros orga-
nismos de cooperacidn van a utilizar esquemas similares en el futuro, expon-
go una breve sintesis del programa para el financiamiento de pequefios pro-
yectos que el Directorio del Banco Interamericano de Desarrollo aprobd en
junio de 1978 y que a 