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Buenos Aires, 12 de setiembre de 1988.-
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Me es grato adjuntar a la presente, cug

tro ejemplares del Sexto Informe 8e Avance y el Anexo sobre "La //
- orme e FVETE ) X
‘;"; programacidn y la formulacidn de proyectos en la microplanificae-

i cifin educativa", correspondientes a las tareas due desarrolio como

experto de ese Consejo.-
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PROGRAMA DESHRRDEEB S50CIAL Y EDUCACIAON
I
ik
i
Subprograma "Regionalizacidn y descentralizacifn de los
servicios educativos® |
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Sexto Informe de Avance

Lice Norberto Fernahdez Lemarra

Las tareas dessarrolladas durante los meses de julio y apnosto
abarcan las siguientes &reas:
l. Asesoramiento a8 los niveles de conduccib6n polfitico-educativa pro-
vincial,
2. Elabnfaciﬁn de documentacidn sobre descentralizeci6n vy rEQionaiif
zacifin de 'la educacibn., |
3. Agsistencia técnica 8 pfnvincias.

4, Otras actividades en el Ares Sociales.

l. Asesoramiento 8 los niveles de conducci@n nolfitico-educativa provin-

cial.
En el marco de ests éreé de trebajo se ha desarronllada las si
guientes actividades:

-~ participacibn en las qupadas Interprovinciales de Educacibn y qu
tura, convocadas por el Cunééjn Interprovincial para la Cultura, ls Edy
cacién, la Ciencia y la Tecnologfa (CINCECYT), realizadas en Villa Car-
los Paz, Provincia de Cérdoba, entre el 30 de junio y el 3 de julino, //

con perticipacifin de ministros, secretarios y subsecretarios de educe-~



cibn y de directores y asescores de distintas freas ministerisles de /
las provincias integrantes del CINCECYT;

- participacidn en las reuniones de ministros de educacifin lleva-
des 2 cabo en el marco de les Jornadas antes citadas, en las aue se
consideraron l2 ponlfitice salarial docente y la organizacifn de las /
comisiones del Consejo Federal de Cultura y Educacibng

- participacién en la reunifin de autoconveocetoria de la Comisifn /
de Politica Salarial Docente, realizada el 18 de apgosto en la sede /
del Consejo Federél de Inversicnes, con pafticipaciﬁn de ministros y
funcionarios provinciales de educascifn y 1la conduccifn de la CTERA;

- participacién en 1la reuniﬁn de ministros del CINCECYT realizada

el 19 de sgosto en la sede de la Cssa de Mendozs en la Capital Federal.

2. Elaboracibn de dn;umentaciﬁn sobre descentralizacifn y regionaliza-

cifn de la educacién,.

Durante estos meses ha continuado la tarea en esta éréa, de-
sarrollads conjuntamente cﬁn los colaboradores Marfa Inés Malchiodi de
Tula, Pedro Virasaorao y Rna.Uitar. Durante el mes de julim se ha traba-
jado sobre el diégnfistico en materia de microplanificacién, su proceso
y técnicas, abarcando tanto los aspectos educstivos, los sociales y /7
econfmicos y los culturales; también se han desarrollado pautas pars /
18 realizacién de una investigacién diagnfstica @ nivel micro y las /
distintas técnicas del método etnogréfico para el conoclmiento de una
microrreqidn. Estos avances metodolépicos se han inclufdo en el Infor-
me Parcial presentado a prlnciplus del mes de apgosto.-

En el mes de agnstn se ha trabajade seqin lo programada, en

1

lo referente & los aspectnaicanceptuales y metodoléigicos del procesa /
I

de programacifin y, especificamente, en cuanto a la formulacibn de prg

i
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yectos, por considererse este (ltimo aspecto de sinnular importancia
en la microplanificaci6n, Los avances sobre este tema se acompafan
a este Informe con carfcter de Nnexo.-

3., Asistencia técnica a provincias

a) Provincia de Catamarca

Se llevd@ a cabo una misifn en esta Provincia entre los dias
L y 6 de julio, en la que se desarrolld un intenso programe de activi
dades gue se resumen 8 continuacidn:

- participacifn en las Primerss Jornadas de Regiunalizacién y Nu-
clearizacidn del Sistema Cultural y Educative Provincial, organizadas
por el Ministerio de Cultura vy Educacién de la Provincia, con partici
pacidn de alrededor de 300 funcionarios, docentes y miembros de 1a co
munidad;

- dictado de una conferencia ante el plenario de las Jornadas ag-
bre "Descentralizacidn y regianalizacién para una educacidén democréti
ca y participativa"; \

- discurso de clausura de las Jornadas;

- reuniones de trabajo con el Ministro y Subsecretario de Cultura
y Educacién, Profesares Isauro Molina y Bernardo Romero, y otros fun-
cionarios ministeriales;

- reuniones de trabajo con el enuipo técnico de la Direccifon Gene-
ral de Planeamiento e Investinacién Educativa, en relacifn con 1la //
orientacién de sus tareas en el marco del programa provincial de re-
gionalizacifbn y nuclearizecifn, 8 elaborarse seqlin lo establecido en

el decreto N@ 842 del 18 de mayo de 1988.-

b) Provincia de San Luis
|
. S5e llevd a cabao iesta misibn entre los dias 28 de agosto y
!
]
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10 de setiembre, 8 carngo del equipo de colaboredores, Licenciados //

Malchiodi de Tula, Virasoro y Vitar, con el objeto de considerar en

1
1

el marco del Programa de'Regiomalizacifn y Nuclesrizacifn Educativa
de 18 Praovincis la aplicabilidad de las metodologias y técnicas de /
microplanificacidn gue estén siendo elaboradas. Agimismo, la informa-
cifn y documentacidn gue se recojs contribuir8® a cooperar con las au-
toridades provinciales en la evaluscifn de les acciones desarrmllaﬁas
por el Programa,-

En relacifn con esta misi6tn se eleborb una gufa temlticse //
gque se incluyd, como Anexo en el Informe Parcisl. Los detslles de los
resultados de estas misiﬁn se incluirén en el préximo Informe.-

L, Otras anctividodes en el Arem Sociales

En este perf{odo se llevaron 2 csbo entre otras, las siguien
tes actividades:

-~ participacidn del experto y del gquipu de colaboradores en el 5g
minario Teller de Planificacidn Educativa, organizado por el C.F.Il.,
el Ministerin de Educacién y Justicie y la O.E.A., y llevado a cabo /
en la sede del Ministerio de Educacifin y Justicia entre el 9 y 12 de
agosto;

-~ participecién en el panel de especialistas realizado en el marco

del Seminario antes citado sobre "Nuevos planteos @mra la planificeacion

de la educacifn, reflexiones y orientaciones";

- reuniones perifdices de trabajo con la Jefa del fArea Sécisles, //
A

Lic. Silvia N. de Senén Gonzalez, en relacién con la ornanizacidn del Semi

nario y otras actividades de asistencia técnica y de investinacion del

frea,-

o ——— R
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INFORME DE AVANCE NO 6

ANEXO

LA PROGRAMACION Y LA FORMULACION DE
PRCYECTOS EN LA MICROPLANIFICACION
EDUCATIVA

Norberto R. Fernandez Lamarra
Maria Inés M. de Tula

Pedro valentfn Virasoro

Ana Vitar

BUENOS AIRES , agosto de 19€8
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I. CONSIDERACIONES GENERALES

Una vez realizado el Diagnéstico y habiéndose detectado la
magnitud de la brechs entre la realidad y lo que se guiere
lograr, es decir, la situacidn que se ambicinzna tener en

el futuro, es necesario abocarse a la tarea de imacinar, di
gefiar y org¢anizar las :strategias, instancias vy activida-
des qué permitan resolver los nroblemas que en el niagn6s-

tico se hayan manifestado.

Esta etapa exige, de aquellos quz estén impiicados z2n ella,

dos condiciones fundamentazles: imaginacidn vy organizacidn.

Imaginacidn, porque se trata de pensar soluciones sustanti-
vas, generalmente disponiando de pocos recursos y apremia-

dos por el escaso tiempo que imnlica la necesidad social.

Organizacifn porque el esfuerzo de resolucisn de los pro-
blemas es muy grande y costoso para una comunidad, no solo
en lo financiero sino taabien en las esperanzas y en las
expectativas generadas. El derroche de recursos y tiempo,

su mala o equivocada utilizacidn solo significarfa el des-

_creimicento y la necacidén del apoyo 'y de la participaciédn

comunitsria lo que, enckfinitiva, invalidaria las estrate-~

gias posibles.

Hay distintas manerss de arribar a las estrategiss y las
actividades necesarias. Lo importcsn e es tener en cuanta

y determinar con sxactitud la magnitud de los objetivos

-
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.- Ppropuestos. . &

*El proceso de toma de decisiones en polftica socicl, como

en cualquier otra area, comienza con la adopcidén de los pos=-
tulados m8s genesrales que lucsgo se desagregan y pracisan en
planos de mayor concrecidén®™ (1)

La adopcidn de los postulados puede tomar dos formas tipicas,
que en recalidad se conjugan.

e TR
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Por un lado, partiendo de una consideracidn tedrico-ideols-~
gica; originada histdricamente, a través de un proceso deduc-
tivo, arribar a postulados y objetivos especificos. Por ejem
plo partir del postulado de la justicia social y arribar en
instancias sucesivas de desagrecacidn a le igualdad de opor-
tunidades y poczibilidades educztivas, la adecuacisn de los

. sistemas horarios en la escuela accrde con las caracteristicas
ocupacionales de los nidcleos familiares destinatarios del ser

vicio, etc.

s -

Evidentements el olLjetivo formulado al finzl constituye una
especificacidén de aquel postulado inicial. Cabe destacar que
los objetivos especificos generalmente no son uno sino que
se abren en abanico abarcando un gran ndmero de aspectos o o
dimensiones dz la realidad.

Otro camino es la deteccidn de falencias a resslver en el sis
tema. Ello se hace a travds de la actividad diagndstica. La
descripcisn de la reslidad muestra qué cusstiones o aspectos
hay que atacer o cubrir, A partir de esos objetivos se pien-
san y detesrminan las acciones concretas a implemenfar. T
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Ambas formas “tipicas" tienen virtudes vy defsctos. El ries-
go de la primera es la posibilidad de forzar la lectura de
la realidad en funcidn de los pronios postulados tedricos y

al margen de ‘as necesidades concretas e inmadi~tazs de la
g

(V)
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comunidad, ¢on una supu:sta priorizscidn a partir de lec cone

sideraciones ideoldgices o doctrinarias de los decisores po-

lfticos. , i
%
i
La segunda forma puede hacer olvidad, en funcidn de cierto :
inmediatismo pragmatico, que las acciones de politice social <
se entroncan necesariamente con un marco politico mayor, con :
" una visidn de presente y futuro proveniente de un "deber ser”
' que no es ocurrencia o capricho dz alcunos sino de la préc-
tica politica histérica que ha ido delineando el pecrfil de
cada sociedad. %
by
b
Pero cabe insistir, estas son formas "tipicas™ entre las cua N
les se debate el acto inelud 5le de la decisidn del qué ha- .
. i
cer y el cémo hacerlo. %
{
&
H

El origen de toda politica sociasl no estd ni en el puro"ideo-

'S

logismo" ni en el simple pragmatismo sino en una ad:¢uada lec~
tura de la realidad.

» o i e, -

La formulacidn de los grandes postulados tedrico-ideold-i=-

cos no im-lica su concrecidn. Fun-lamentalmante porque si bien
expresan una determinade voluntad politica l:s falta el paso
inevitable de dejar de ser un simple discurso para constituir~
se en pautas de un accionar concreto.

N
-
s
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Por ello la "voluntad politica" debe traducirse en un plan
de gobierno, es decir "un modelo que relaciona medios y fi-
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"nes, concatendndolos temporalmente“, Este modelo estd es-

tructurado a'partir.de determninada . priorizacién de proble-
mas y sectores, estableciéndose tambien, el cémo se inte-

grardn en un determinado contexto.

Obviamente si en el modelo se articulan todos los sectoree,
en este caso sociales: salud, educacidn, vivisnda, =tc.,
resulta un plan social global. Si en cambio se centra en un
sector detersinado, serd un n’an sectorial.

“Las politicas sectorizales, a su vez, no nueden enfrentar
al mismo tiecmpo y con igual intensidad todas las &reas nro-
blemdticus, ya que esto excede la capacidad de zsccidn de
cualquier gobierno. Por ello es necesario seleccionar pro-
blemas de acuerdo al sistema de valores aceptado, estable-
ciéndose &reas de concentracién para cuya atencidn se ela-
borardn progromas.

" Los grandes objetivos de la politica se transformas asi en
objetivos desagregados. Posteriormente, esos programas deri
varén en proyectos, esto-es, en las unidades menores de la
implementacidn® (2)

Significa que en funcidén de los objutivos existan distintos
niveles de desagregacién en las polfticas ptblicas. Estos
distintos niveles conforman plénes, prrogramas vy proyectés.
Por ejemplo: dentro del Plan Trienal de £ducacidn 84-87, la
‘Provincia de San Luis, formula su Programa de Regionaliza-
cidn y Nuclearizacisn Educativa que presenta una serie de
objetivos tanto globaless como especfficos ya sea se hable
de Regionalizacién o de Nuclearizacién (3). A su vez, para
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IWEIG, S ETE NP RO .

el dssarrollo y locro de tslws objetivos, se hacen necosarios
proyectoss particulares que intantardn resclver problemas més
acotedos y concretos: por ejenplo "Reorientar la n'anifica-
cidn educztiva en funcién de un cifoque de micronlanifica-
cidn quz atienda a las ncesidadcs y notencisles de la comu-
nidad". Esto implica revisar las mstodologias tradicionales
de planificacién educativa de card ter esencizlmente globa-
listz ycentralista dando capacitacién tanto a los responsa-
bles directos de la accidn planificadora como de difusidn

B TR T

al conjunto de la comunidad.Por otro lado las s:tividades
de diagnéstico toman otro cariz cuando dejan de constituir
tareas de "laboratorio” para pasar a ser un real “"autocono-

cimiento” por parte de la comunidad. . .

e

En definitiva, para lograr ese objetivo sefialzdo antes: "la
reorientacidén de la planificzcidn educativa....” serf nece-

sario plantearse una serie de estrategias y realizar un 3
conjunto de actividades que implican utilizacidn de recur-
s0s materiales, humanos y financieros y una determinada or-
ganizacidn del tiempo asi como considerar los modos de con

trolar si las actividades van coadyuvando &l locro del ob-

sty -

jetivo y eva'uar, finalaente, si éste ha sido satisfecho.
En suma, se elabora y ejacuta un “"proyeéto™ concreto en
aras de ir cumpliendo con lo prete-disio en el "programa"
que, como tal, permitird el éxito del "Plan" Trienal.

e W et Rk

En conlusidn y como sistematizacidn tedrica:

4
-

"Un proyecto es una empresa planificada consistente en un
coniunto de cctividades interrelacionc-das y coordinadas con
el fin de alcanzar objetivos especificos dentro de los limi-

tes de un presupu=sto y un perfodo de tiempo dado.( ONU -
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Seguimiento y evaluccidn. Pautas bisicas para el desarrollo
rural, 1984) Es por lo tanto, a unicdad mis operativa dentro
del proceso de planificacidn y constituye el eslabdn final
de dicho proceso. Estd orientado a la protuccidn de determi-

b4

nados bienes 0 a prestar servicios especificos.”

*Un programa se constituye par un conjunto de proyectos que

B s e L LT YRTL N ONETE IR B A s Rl i

=

persiguen los mismos objetivocz. Establoce las prioridades
de la intervencién, identificando vy ordenando los resursos

:@W,-E;ﬁywz ot

que se van a utilizar”.

-

15
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"Un plan es la suma de programas que quiersn alcanzar obje-
tivos comunes. Ordena los objetivos centrales en térainoes

int=arsectorisles o intrasectoriales, de aucerdo con una es-

Y

trategia. E1 plan contiene los objetivos generales y se desa-
grega em objctivos especificos, que van a constituir a su

vez los objeti-os generales de los programas. Determina el

3L e -

‘modelo de zsignacidn de recursos resultante de loc parédme-
tros polfiticos previamente definidos. El plan escalona las

EEEE 0

acciones programdticas, en una secu:incia temporal acorde
con la racionalidad técnica de las mismas y lzs prioridades
de atencidn,"(4) '

"&MM};}&»

Estos distintos niveles plantean tambien distintos contex-
tos en donde se se desarrolla su formulacidn y elaboracidn.,

Un *"Plan Trienal” lo formula la Oficina de Planificacisn o

similar en el nivel central. Esto no es caprichoso. Tal ti-
po de plan, como se scfiala més arriba, contiena los objeti-
vos gencrales que se desprenden de la orientacidn politica

para tal ocual sector tal como ha sido pensado y bésqueja-

do.por los mds altos decisores politicos en virtud de su

I

eleccién como tales.
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Sin embargo en el nivel de los proyectos la cuestidn es dis-
tinta porque se trata de lograr su elaboracidén en cl seno
mismo de las organizaciones ejzacutoras (por ej. las escue-~
las o los nicleos) asi como la participacidn del contexto

comunitario.

Como en términos generalas la metodologia de la planifica-
cién en el nivel central sz corr-snon-Ze con los cédnones me-
todoldégicos tradicionales - aunquz hay que tener en cuenta
aspectos muy importantes guz modificarizp esa dptica clési-
ca: el enfoque intersectorisl, ls planific:cidn participa-~

tiva, etc. - se hard hincapig, de aqui en adelante, en la

- formulacidén da2 proyectos coma 2xaresidn de 1z microplanifi-

cacidn, en tanto actividad wesoecialminte referida a las ins-
tancies locales (scan instituciones, nlclceos u otra foraa
organizativa que traiga aparejade lo regionzlizacidn y la

descentralizacidn de los servicios educaotivos).

Conviene hacsr dos consideracionas importzntes antes de a-
bocarsz al dasarrollo matodoldgico-opurati vo de la formula-
ci%n de proyectos:

En primer lugar, que si bien en este trabajo se expondrén
lineamicntos para una microplanificacidn por proyectos, hay
que reconcocer, con flexibilidad, que no siempre se podrén
sequir loc pasos tul como la metodolocis exige y que no siem=-
pre las acciones provendrdn de proyectos como tales sino que
existe la conciencia de que la resolucidn de las necesidades
Y demandas sociales requieren una actitud pragmdtica de ra-
pidez y efectividad politica a fin de'poder salvar, e inclu-
so paliar, situacivnes de urgenc:is sobre todo en dmbitos de
crisis socioeconémica.
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En segundo lugar, la necesidad de superar el globalismo y
las ambiciones desmedidas. Muchas veces en la practica tan-
to de la elaboracidn como de la eiacucidn de planes y pro-
gramas, hay franos motivados por la intencidn totalista que
aspira a elaborar grandes y completos planes y proyectos
asf como a realizar accionés sumamente impactantes, proba-
blemente no cualitativas sino mds bien cuantitativas.

Obviamente esta apetencia de "globalidad" imposibilita, las
m4s de las veces la concrecibn de las transformaciones re-
queridas por la realidad con carfcter de urgente. Querer a-
barcar demasiado en una situacidn de crisis estructural, sea
Sectorial o global, es estéril desde 2l punto de vista polf-
tico.

Se puede tener la aspiracidén de transformar el sistema edu-
cativo en su totalidad. Pero pretender simultineamente modi-
ficar la administracidn central, el sistema de suparvisidn,
el estatuto del docente, el currfculo de todos- los niveles.
generar la capscitacidn de todos los agentes y on todos los
sentidos, mejorar la infraestructura escolar, las bibliote-
cas escolares, conectar lo educativo con el aparato produc=-
tivo, etc, etc. a lo que se le suma el interés de hacerlo
integralmente, es decir con perspectiva intersectorial e
incluso dentro de una concepcidn participativa, es funda-
mentalmente impracticable y no va mis alld de una actitud
voluntarista pero utépica,

Por este motivo conviene enfocar la cucstidn a través de lo
que se ha dado en llamar "metodologia de aproximaciones su-
cesivas”.

o
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Esta metodologia, que no esitécnicamente original sino que

se desprende en su esenciz del "sentido comdn", permite a-
vanzar hacia el logro de los grandes objetivos a través de
acciones parciales, direcc¢ionalmente convergentes, coinci=-

dentes y complementarias.

Se trata de dar a las acciones de programacidn, ejecucién

y evaluacifén un sentido "espiralado” qua posibilite el "ir
alcsnzando" las metas propuestas sin csperar nscesariamzn-
te - sobre todo por los principios de realidad y oportuni-

dad - el abordaje frontal y globzl. De este modo, en caso

de no darse las condiciones, oportunidad, tiempo y recursos,

como para poder concretarlo de determinado modo y en deter-

minado momento, que estao no implegue una neutralizacidn de

las accioncs posibles.




L

- II. EL PROYECTO

10

1, ELEMENTCS CONSTITUTIVCS

Dade que un proyecto es un proceso desencadenado para lograr
un cierto cambio, cualitativo o cuantitativo de una situa-
cién, lo gue implica, en cuanto accidn, una determinada in-
versiédn de recursos destinada a alcanzar un objetivo concre-
to en cierto tiempo medisnte actividades prefijadas, su dise-
fio aparece configurade por una serie de elementos que le dan
forma y sentido en cuanto orientan la accién especifica en-
cuadrada por el proyecto. Estos elementos pusden no estar
expresados de manera &ptima desde el punto de vista técnico
pero siempre, para la correscta captacidn del contenido del

proyecto, deben estar presentes.
Estos elementos son:

a) Justificacidn

La idea de un determinado proyecto debe ser justificada co=-
rrectamente a travéds de la 1ldentificacidn de la situacién-
pfoblema que le dié origen, Esto debe construirse teniendo
en cuenta: a) una configuracién de la situacidn inicial
(obtenida por el diagndstico); b) la definicidn acotada del
problema u oportunidad que origina el proyecto ; c¢) una |
descripcidn del efecto anticipado del proyecto y finalmente
d) dado que un proyecto es la unidad més pequeiia de “as po-
l1fticas pléblicas, es necesaria una exnlicacidn de cémo el
proyecto se wincula con estrategias o prioridnades locales,
regionales, provinciales o nacicnales, sectoriales y globa-
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b) Objetivo

k]
L4
i
f

Consiste en la descripcidn ds lz situccidn distinta que im-
perard al cabo de la realizacidn del proyacto. Este objeti-
vo debe brindar criterics e indiczdores “objetivos®™ que prr-

mitan medir y evaluar su cumpliminnto.

c¢) Resultados - metas

“productos" que deben generarse para alcanzar el o los obje-
.' tivos (5). Se trata de explicitar qué es lo gue va a lograr-
se al t&rmino de las actividades especificas del proyecto, en

funcidn del cumalimiento de los objetivos.

Las metas, en definitiva, traducen los objrtivos en términos
cuantitctivos y/o cuslitativos, Permiten maodir los resulta-
dos alcanzados por el proyecto. En lo educativo se nueden

referir a condiciones de los recursos ffsicos, los nivelss

de capacitzcién docente, sobre porcentajes determinsdos e

repeticidn, etc. ' 'd

d)} Poblacién - objativo

‘. Formular objetivos y traducirlos en metas operativas, supo-
ne la detorminacidn &l conjunto de personas directamente
bencficiarios del proyecto. Mo importas la magnitud del con-

junto. Lo que es inevitcbles es su deterainacidn y su correc-

ta definicisn en funcién d= aquella situacién, condicién,

necesidad sentida, caractsristica, etc. quo las conviarte en

Y

poblacién generadora de la accidén politica y destinatarios

naturasles de sus beneficios.

[}
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Obviemente existen beneficiarios directos. Estos constituyen

la razén de ser del proyecto. Pero tambien existen beneficia
rios indirectos que son el conjunto de personas qua recibe
un impacto, positivo se supone, de la realizacién de proyec-
td, aln cuando en el momento de lz toma de decisionzs su si-
tuacién no haya sido tomada en cuenta al menos especifica-

mente.

Por ejemplo, un proyecto de recomposicidn salarial sust.ncial
del sector docente (beneficiarios directos) puede traer apa-
rejado un mejoramiznto notable de la celifad del servicio
educativo por mayor dedicacidn e interés (los benaficiarios
indirectos serian, en tzl caso elconjunto de alumnos del
"sistema).

Lo fundamental es concretar y acotar adecuadamente para
quién esti dirigide el proyecto porque ello permitird la
correcta y realista formulacidn de metas y la dptima selec-
cidn de actividades a desarrollar.

e) Actividades

Constituyen las acciones sustantivas dirigidas a obtener los
resultados deseados. Es decir, que las actividades se pro-
graman sobre la base de los objetivos y los resultados que
se esperan del proyecto. El conjunto de actividades, debi-
damente coordinadas, constituyen el "proceso" del proyecto.

f) Recursos

Son los necesarios para llevar a cabo las actividades del

LT’ PN

AR Ty T,

oy

AP A KT 14 A WA

- G g e Tia

[ o ke -'. L
d "':.u;""m'“!i?}*hfr!ebﬁtr—é:f.é 1% e

—-——— . .

g O



13

proyecto. Debe considerarse la magnitud de los recursos de

todo tipo, necesarios parc la ejecucidn,

Si se trata de recursos humanos se deberd considerar el ni-

mero y la capacitacidn exigida teniende en cucnta el tiempo,
las remuneraciones previstas y las condiciones lauorales en

‘general. Tambien en los recursos fisicos, equipos y materia-
les o0 eventu: lmante infraestructurales se deben hacer las

previsiones corresphondientes.

Probablemznte sea en los rccursos financizros en donde debe
buscars:s.la precisién m8s rigurosa tenizndo en cuaenta los
gastos totzles, por stapas o hasta rastrear posibles fuentes

de financizcidn tradicionales y no tradicionsles.

g) Seguimi:into, control de gestidn y partas de evaluacidn

El seguimiento es una actividad paralela a la ejecuciédn; es
parte; en cierto modo de la evaluacidn y psrmite obtener in-
formacidn continuada tanto para ir realizando el correspon-
diante control de gestidn como para la evc uwacidn posterior.
En funcidn de la infornacidn obtenida, que debe sar perfecta-
mente evaluada, se podrdn adoptar las modidas corrcsctivas
necesarias., Esto es positivo en tantn hace de la planifica-
cidn un proceso continuo ya que sus mismos instrumanios pue-
den ser reajusfados y reorientados para adecuarlos a la rec-
lidad. '

-La retroinformacidn perifdica, como actividad pormrnante de
revisiin, permite, como control de cestidn, detesrminar la me-
dids en que los componentes de un procesc contribuyen o son

disfuncionales a los fines parseguidos. Este control se rea-
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liza durante la ejecucidn y, consecuantsamente afecta la or-
ganizacién y las operacionecs. 5u propdsito es, talcomo ha

sido enunciado antes, detectar las dificultades quzs se dan
en la programacidn, administracion, etc, lo gue permitirfa

corregir y revisar oportunamente, aumentando asi la proba-

bilidad de éxito del proyecto.(6)

La evaluacidn propiamente dicha, si bien engloba en un senti-
do amplio tanto al seguimi=2nto como al control de ¢nstidn,
ests referida a dos instancias fundamentzles: a) antes qGue

el proyecto comience a s2r ejecutado lo que permite la dlti-
ma decisidn cualitativa respecto a la Zaplenentacidn y b)
cuando el proyectoa estd en ejescucidn o ha sido concluido.

Le denominacidn clidsica para a) es la de evaluacidn ex-ante

y para b) ex~post. A su vez, secdn sea durante o despues de
la ejecucién, los autores Cohen y Franco en la obra ya lar-
gamente citada, distinguen la evzluacidn de procesos o con=-

tfnua (que es lo que se ha denominado =2n este trabajo "control

~de gestién") la evaluacién de imnacto o de resultade y la-

avaluacidn terminal.

En este informe no se¢ desarrollard esta temdtica de la eva-
luacién en cualquicra de sus tipos. Solo interesa sefalar que
en el moments de disefar un proyecto hay que explicitar cémo
y qué es lo que se va a evaluar,

b
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2. ETAPAS DEL DISENO DEL PROYECTO
Se intentard, en este punto, sefialar los distintos momentos
de “construccidn" del proyecto.sistematizando operativamen-

te elementos expuestos en II.2,.

a) Identificacidn del Proyecto

Se tratas de explicitar en qué consiste el proyecto a partir
de un determinado problema a solucionar o una oportunidad

que aprovechar.

(puede ocurrir que se presenten oportunidades gqu2 no nece-
sariamente respondan a determincdos problemas. Estas onor-
tunidades pueden dar lugar a ciertos proyectos tendientee,
por ejemplo a mejorar cualitativimente el sistemn educati-
vo = nuevas fuentes de financizmisnto, recursos altamente
capacitados en aspectos especificos de la educecidn, etc -.
No obstante en situociones de crisis cowmo la gua atraviesa
Argentina, esta alternativa es altamznte improbasle).

Ahora bien, respecto a deterainados problemes, destectados en
el diagnéstico, lo primero a realizar es:

- el acopio de informacidn relacionada con el problema a re-

levar o con antecedentes de intentos de resolucidn anterio-

res.

- Planteo de alternativas para la solucidn del problena. Ob-

viamente estas alternativas tisnen condicitnantegq que de-
ben tenerse en cuenta tales como el contexto sociopolitico,

la ubicacién geogréfica, la posibilided de acceder a recur-
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: éos, los mecanismos de captacidn y capacitacidn de recursos
. "humanos, etc. La consideracidn de estos factores condicionan-
. tes permitir8 manejar posibilidades de cursos de accidén con
 un cierto gradb de factibilided al menos provisoria y preli-

minar., De ssas posibilidades sefaladas

- Seleccidn de la alternativa que resnonda mds fehacientemen-

te tanto al problema detectado como a los lineamientos po-
_;;liticos de los decisores y las caracteristicas culturales
'~ de la poblacién-meta.

~b) Formulacidn de objetivos del proyecto

Cusndo se expusieron los elementos constitutivos del proyec-
to se sefiald que un objetivo consiste en la descripcidn de

la situacién diferente que se intenta lograr al finalizar la
ejecucidn de lzs actividades previstas. Esto implica, en con-
secuencia, que es preciso exnlicar en forma suficientemente
clara qué es lo que se quiere alcanzar al final del perfodo
de realizaciédn del proyecto a través de ciertas actividades
y can ciertos recursos. Pero a su véz, a fin de no caer en
-una 6ptica voluntarista, habré que proporcionar en el mismo
enunciado los indicadores cuanti y cualitativoa necesarios
que, como elementos de juicio, indiquen que efectivamente la
‘nueva situacién es diferente a la iniciel.

Por ejemplo: no es posible fijar como objetivo: "Modernizar
la administracidén de la educacién" o “Democratizar la educa-
cién” porque constituyen, en cierto modo, solo grandes prin-
cipios rectores, pero no son de alguna manera operacionaliza-

bles. No indican con pracisién la situacién buscada.

- Distinta formulacidn serfa, en tal caso: "Modernizar la ad-
. ministracisn de la educacién a través de acciones de capaci-
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tacidn de los niveles de supervisidin y de direccidn escolar
a fin de generar un esquems organizativo descentralizado de

gobierno de la educacidén™.

En esta Ultima formulacidn aun persiste la ambiguedad de
ciertos términos demasiado globalistas. Se entiende la in-
tencién pero adn no se fija lz dimensidn de lo qu~ se quiere

lograr.

*Desarrollar acciones de capacitacidn en administracidén a
todos los supervisores y directores de escuela del sistema
para que a partir de los niveles correspondicntes se pueda
reorganizar el gobierno de le educacidn de mansra descentra-
" lizada”™.

En este (ltimo caso vemos un objetivo mfs claoro donde se
visualiza qué es lo que se quiere hacer, con quiénes y para
qUéc

En sintesis, se trata de responZder a dos precuntas claves:

- ¢ Qué es lo que queremos lograr?

~ ¢ Qué nos indicaria que lo hemos logrado?

En el ejemplo expuesto se evaluard si todos los sunerviso-

res y directores de escuela han sido cenecitados y si con

esos recursos humanos capacitados se imwlementa un nuevo pro='

yecto de descentralizacisn del sisteme educativo.

Queda claro que para definir bien los objetivos es necesario
balancear correstamente los recursos y capacidades de que
se disponen con las oportunidades que se quiere aprovechar o

los problemas que se quieren resolver,

R
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Un objetivo demasiado abierto o amplio tizne escaso valor o-
perativo y es initil en cuanto gufa para la accidn.

Por lo tanto la descripcidn debe:

- corresponder exdctamente al problema definido en la Justi-
ficacidén del proyecto y

- ser plausible de alcanzar con los recursos de que se dis-

pone.

c) Deterainacidén de Metas-Resultados

En funcidn del/los objetivos del Proyacto deben describirse

los “resultados" que deben producirse para lograrlo y cuan-
do deben estar realizados. En realidad estas metas consti-

tuyen objetivos temporal y cuantitativamente dimensionadas.

Cuando se formulen estos resultados se tienen que tener en

cuenta, entonces, tres cuestiones bisicas:

-~ qué producto concreto se quiere producir;

- si se corresponde exactamcnte con el objetivo fijado y

- en qué tiempo.

$i no se consideran estas cuestiones, dificilmente el proyec-

to podré ser ejecutado y sobre todo evaluado.

Cabe aclarar que la fijacidn cuantitativa de las metas exige
técnicas matemiticas especificas que trascienden las posibili-

dades del presente informe.
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d) Identificacidn primaria de los recursos existentes

Al margen de lo que se considere como situacidn dSptima - aun-
que todavia no es facilmente calculable ~ se trata de ver qué
es lo que hay como recursos, sean materiales, humanos o fi-
nancieros. Es una primera evaluacidn que permitird ciertas
precisiones en la etapa siguiente de la scleccidén definitiva

de alternativas.

Si bien lo ideal es desagregar las politicas en progkamas y
proyectos fijando objetivos y metas y luego realizar el an&-
— lisis-presupuestario correspondicsnte, es convenizsnte, para
respetar los principios de realidad y oportunidad, saber con
_ qdé se cuenta a fin de que las alternativas seleccionadas

respondan fielmente al criterio bdsico de "lo posible”.

e) Contrastaciin y seleccifn definitiva de alternatives

Se entiende por tal al proceso de formulacidn de caminos de-
finidos y determinados para la realizacién de los objetiveo s,
su andlisis en funcidn de su factibilidad y su viabilidad vy

la eleccidén definitiva de aquel que se juzgue nfs adacuado.

Es decir, se trata de plantear diferentes combinazciones de me-
tas, actividades, tiempo y recursos con la finalidad de que se
filtren las .opciones descartando acuelias que son utdpicas o
al menos irrealizables por el ﬁomento, permitiendo la propucs=-
ta de aquella que, a priori, se consid.ra mejor.

Cuando se disefia un proyecto no se parte de la nsda, Siempre
existen suposiciones bdsicas que necesitan ser validadas. Eiem

pre se tiene una idea de cdémo solucionar un problema. Pero hay
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.que verificar la pertinencia. Esta es la oportunidad de ha-
cerlo. E1 proczedimiento d= la contrastzcidn de alternativas
no es una garantia absoluta para tomar la decisién m&s ade-
cuada. No obstante da elementos parz, al menos, tratar de e-

vitar decisiones incorrectas.

Este proceso implica, de hecho, un estudio'de factibilidad
el cual comprende el andlisis de determinadas variables que
dependerdn de la naturaleza de los objetivos aunque en gene-
ral son las siguientes:

- recursos humanos, materiales e institucionales;

- magnitud e intensidad de respuesta esberada al objetivo y
-a las metas;

- posibilidades actuales y,potenCiales de financiamiento;

grado en que la alternativa permite, promueve e impulsa la

participacidn de los sectoras y grupos implicados;

-~ relacién con los objetivos y las polfticas provinciales,
regionales y nacionales; '

~ correspondencia con objetivos y politicas intersectoriales;
- tiempo;

~ impacto en la dindmica comunitaria.

fj Formulacidon de actividades

La programacidn de las actividades es un componente importan-
te en la formulacidn del proyecto. Se sabe qué es lo que se
quiere lograr pero hace falta establecer cémo se va a produ-
cir cada resultado. '
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"7 'Cabe aclarar algo esencial. Si bien en el disefio del proyec=-

to se explicitan las actividades, no es posible olvidar que

se trata de un proceso de continua retroalimentacidn y rede- )
finicidn por lo que las actividades provistas deben estar
sujetas a los reajustes necesarios que surjan del seguinmien=-

to y del control de gestidn dad> que, como ha sido ya seﬁalg

- do, pueden producirse varizciones o desviazciones durante la

ejecucifn del proyecto que pueden invalidar ciertas activida=-

--. des y hacer aparecer otras como mejores.

Por lo tanto el plan de trabaio, combinacién de actividades
'y tiempos, debe ser lo suficientemente flexible como para po-
der responder a2 los cambios que sean neceszarios durante la
marcha. |

En ese plan de actividades deben contemplarse los siquientes
puntos:

-~ identificacién de las actividades necesarias para cada re-

sultado;
~ sefialar el tiempo previsto;
- identificar los recursos humanos dedicados a la tarea vy

- identificar las interrelaciones entre las mismas de modo
que puedan preverse los efectos que sobre el resto pueden
tener modificaciones en el desarrollo de alguna de ellas.

g) Determinacidn de las necesidedes en recursos

Hasta aqui se sabe lo que se quiere hacer y por qué. Tam-
bien se han identificado los recursos existentes. Ahora se-—

ré preciso analizar lo que se necesita en funcidn del desa-
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rrollo &ptimo del proyecto. Puede suceder que no exista di-
ferencia alguna 2ntre lo existente y lo requerido. Mo ¢35 lo
que sucede en la mayoria de los casos. Pero si la brecha exis=
te se deberd estudiar las posibilidades de obtener los recur-
sos faltantes por ejemplo a través de la capacitcocidn de re-
cursos humanos, la cooperacidn comunitaria, la identificacidn
de las fuentes trzdicionales y no tradicionales de financia-

cion, etc.

h) Mecanismos de ejescucifn y control de la gestidn del nroyecto

Para la realizacién de las actividades y su adecuado control
serd necesario revisar el disefio onstitucianal vigente sea a
nivel centrzl como local. Dado adem&s, que es nacssario insis-
tir wn el papel protacénico que debe darsez a la comunidad tan-
to en la programacidn como en su ej2cucidn y evaluacidn, es
probable que haya que pensar, disefiar e implementar un modo de
organizacién distinto al tradicional a fin de que se hacra e-
féctiva la participacién de representontes comunitarios o has-
ta de la comunidad global lo cual garcntizarfa, probablumante
no el éxito total del proyecto pero al mcnos la acuptacidn y
el consenso sobre el mismo.

Los modos organizativos no puedsn ser establecios a priori
porque ello traicionaria el esnfritu mismo de la participa=
cién. Deben ser encontrados a partir de la experiencia misma
bajo el supuesto de que todo proyecto social contempla o de=-
biers contemplar, desde su origen, las car.cteristicas socio-

culturzles propias de los destinatarios.

1) Difusidn y discusisn de lo prorramado
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Todo plan, programa o proyecto nececsita ser legitimado, es
decir, lograr el consenso necesario para garantizor que laa
acciones que se puedan emprender sean recibidas, apoyadas

y co-ejecutadas, ®a por los distintos sectores institucioa-
lescomo por los no institucionales de la comunidad.

by, arbt

ey

Asf como se considera vital el reciclaje de la infor:acidén
originada en el Diagnéstico de modo que éste sea una activi-
dad permanente, del mismo modo es preciso lograr instancias
y 8mbitos en los cuales sea posible procesos de difusidn vy
discusidén acerca de lo plénrficado a fin de lograr un con=-

seneo tal que permita asequrar la correspondencia entre lo

proyectado y las expectativas originadas.,

S S S

Esto imnlica, entonces, dos procesos diferentes: por un la-

do la difusién que hace referencia a la informacidn a través

de los medios m&s convenientes y en sequndo lugar, la discu- é
's1én orgénica sea en el seno de las organizaciones sociales ;
sea a través de instancias circunstanciales (asambleas, talle i
res, grupos de discusidn, etc.) sea en el seno de los orga- é
nismos gubernamentales. ' 3

La participacién comunitaria no es solo una posibilidad en
el momento de decir lo que se necesita o para ver si lo que
g8 hizo sirvié o no. Ademds de eso que es fundamental, es
necesaria la participacidn en la instancia en qgie se decide
qué es lo qbe se hace y cdmo se lo va a hacer, e incluso en
la ejecucidn.

Esta participacién en la planificacidn y en la programacidn
puede significar una seria garantia para asegurar la eficien=-
cia en la asignacién y utilizacidn de los recursos, en el
realismo de los objetivos y metas planteados y en la facti-
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‘bilidad de las actividades tanto en su magnitud como en los
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plazos y tiempos establecidos. : -

Por otra parte, la comunidad, destinataria en definitiva de
toda planificacidn de politices, debe convertirse en e' actor
principal en cada una de las instanciss de la planificacidn
pero tambien, y esto es decisivo, tener la posibilidad org4-
nica de discutir y otrogar consenso o no acerca de lo que se
ha planificado. | ' '
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