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En el “Marco orientativo para la ejecucion de
proyectos de la cooperacion técnica alemana
a través de la GTZ”, la Direccion General de la
GTZ describe las tareas y la funcion de la
empresa, y alienta a los colaboradores y cola-
boradoras a proceder de manera flexible.

El folleto “Gestion del ciclo del proyecto
(PCM)” se inscribe en la linea del “Marco
orientativo” y presenta los principios que
aplica la GTZ en la planificacion y la conduc-

cion de sus contribuciones a la cooperacion.

El folleto “Vias de la cooperacion ¢Como fun-
ciona el ‘procedimiento standard’?” expone el
procedimiento formal acordado con el BMZ
para la cooperacion técnica y las consecuen-
cias que se derivan de €l para los procedi-

mientos en la GTZ, tanto en el seno de la

empresa cComo en su cooperacion con las ins-
tituciones contraparte.

El folleto “Planificacion de proyectos orienta-
da a objetivos (ZOPP). Orientaciones para la
planificacion de proyectos y programas nue-
vos y en curso” describe las formas de aplicar
con flexibilidad el ZOPP en el marco de la ges-

tion del ciclo del proyecto (PCM).

El presente folleto explica el seguimiento
interno en la ejecucion de proyectos y progra-
mas de cooperacion técnica. Actualiza un
folleto sobre el mismo tema publicado por la
GTZ en 1992, en consonancia con el enfoque
de calidad y de proceso desarrollado en los

ultimos anos y descrito en las publicaciones
mencionadas.



El presente texto fue redactado por Erich
Klinger y Volker Steigerwald, por encargo de la
Direccion General de la GTZ, en la Unidad 04,
“Estrategia de Desarrollo de la Empresa”.

La concepcion y el primer esbozo del texto
fueron elaborados conjuntamente con el equi-
po de COMO-CONSULT, de Hamburgo. En €l
se recogen, ademas, las mas diversas experien-
cias efectuadas por expertos y expertas en
eventos de capacitacion y asesoramiento a los
proyectos. Los autores desean expresar su
agradecimiento a todos los colegas que les
han brindado valiosas sugerencias en la redac-
cion de este documento.
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INTRODUCCION

Introduccion

El presente folleto esta dirigido a

e colaboradores y colaboradoras de la GTZ
que, en el marco de sus tareas de asesora-
miento, deben concebir e implementar sis-
temas de seguimiento interno de los pro-
yectos'y

e colaboradores y colaboradoras de las orga-
nizaciones contraparte que asumen la res-
ponsabilidad de la ejecucion del proyecto
y en este contexto deben implementar
medidas de seguimiento.

Con ella actualizamos el documento publica-
do por la GTZ en 1992, ampliando y enfatizan-
do algunos aspectos del seguimiento interno
del proyecto para adaptarlo a la nueva con-
cepcion de la calidad y los procesos desarro-
llada y puesta en practica en la GTZ en los
altimos afios. Hemos aprovechado la ocasion
para introducir un cambio terminolégico. En
muchas organizaciones se emplea el término
“evaluacion” primordialmente para designar
evaluaciones externas. Para el seguimiento y
evaluacion internos del proyecto (S&E) en el
sentido que se le da en la GTZ se ha ido esta-
bleciendo la denominacion “seguimiento”.
Con el fin de evitar malentendidos y delimita-
ciones formales y definitorias, nos adherimos
a este uso, abandonando el binomio “S&E” en
favor de “seguimiento”.

El seguimiento fue adoptado como instru-
mento de gestion de proyectos en el trabajo
de la GTZ a mediados de los anos ochenta.
Sirve para recopilar los datos necesarios, tanto
para asegurar que la conduccion de los pro-
yectos esté orientada hacia los objetivos fija-
dos como para elaborar los informes.

La aplicacion de este instrumento en la
practica comprende desde un intercambio
informal de informaciones y opiniones hasta
sistemas sofisticados que permiten una reco-
pilacion exhaustiva de datos y la elaboracion
detallada de informes. Igualmente amplia es la
gama de motivaciones y sentimientos ligados
al seguimiento: expectativas, exigencias, espe-
ranzas, pero también indiferencia y desinte-
rés, e incluso recelo y resistencia.

Ahora bien: ;Como habria que entender el
seguimiento en los proyectos?, como habria
que encararlo para que
e facilite la conduccion del proyecto, contri-

buya a mejorar la calidad de la ejecucion vy,

al mismo tiempo,

e encauce la atencion y el interés hacia los
efectos de los proyectos

sin incurrir en gastos innecesarios?

Estas son las preguntas fundamentales que
han guiado nuestras reflexiones. El seguimiento
tiene que ayudarlos a ustedes en su trabajo
cotidiano en los proyectos. Los invitamos a
volver a considerar el asunto desde este punto
de vista.

No es nuestra intencion tematizar el segui-
miento de forma exhaustiva, o fatigar a los lec-
tores con una discusion en detalle de todo tipo
de cuestiones. En el esfuerzo por formular una
concepcion global y exponerla de manera
optima es facil perder de vista los aspectos
practicos y de factibilidad. Por ello, nos hemos
limitado a las cuestiones que consideramos
esenciales. Ademas, en la GTZ se esta traba-
jando paralelamente sobre otros aspectos del
seguimiento’.

1 Véase GTZ (ed.): “Die Verantwortung der Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner. Ein praktischer Leitfaden durch die
‘Regelungswelt’ der GTZ”. Eschborn, 3a edicion 1997, pag. 11y sg.

2 En este folleto, el término proyecto se utiliza en sentido amplio, incluyendo tanto proyectos individuales como programas,

sin entrar en una diferenciacion sistemdtica.



¢Qué se opina del seguimiento en la
practica cotidiana de los proyectos?

“El seguimiento consume muchisimo tiempo,
energia y dinero, pero produce pocos resulta-
dos concretos. El costo no guarda relacion
con los beneficios.”

“jAl fin un instrumento que es realmente una
ayuda!”.

“Si tuviese que ponerme al dia con todos los
lineamientos, recomendaciones e instrucciones
en materia de seguimiento, tendria que dedicar
dos afios nada mas que a estudiarlas.”

“¢Quién puede creer todavia que se puede
abarcar y medir la realidad con un sistema tan
amplio y tan dificil de organizar?”

“El seguimiento no produce mas que frustra-
ciones y cementerios de datos.”

“Después de trabajar cinco afios en seguimien-
to, todavia no sé realmente como funciona.”

“El seguimiento es dificil, pero es apasionante
y tiene mucha mas vida de lo que se cree.”

“El seguimiento no es mas que otro mecanismo
de control impuesto desde arriba. Lo Unico
que hace es distraernos del trabajo practico.
No nos sirve para nada.”

“:Como vamos a llegar nunca al seguimiento,
si ya la planificacion apenas cumple con los

requerimientos y estamos todo el tiempo com-
pletandola, modificandola y reelaborandola?”

“En nuestros proyectos hay un exceso de admi-
nistracion. Lo que falta es conduccién. Tal vez el
seguimiento nos ayude a corregir esta tendencia.”

El seguimiento “vive” de la reflexion con-
junta sobre lo que fue y lo que es y sobre las
conclusiones que se pueden extraer de ello.
Para que la reflexion sea productiva, hay que
plantearse preguntas clave. Por ello, en cada
punto de este folleto, ademas de exponer uno
de los aspectos principales del seguimiento,
formulamos preguntas destinadas a ayudar a los
lectores a revisar y optimizar el seguimiento
de sus proyectos y a estructurar los procesos
de clarificacion. Partiendo de estas preguntas,
ustedes y su equipo podran pasar directamente
al trabajo practico. Para eso han sido pensadas.

Si la concepcion de seguimiento que expo-
nemos aqui encuentra amplia aceptacion, y si
las preguntas impulsan las iniciativas de segui-
miento de los propios proyectos, contribuyen-
do a mejorar su conduccion, esta publicacion
habra cumplido con su finalidad.

Si ademas contribuye a impulsar un proce-
so de discusion autbnomo entre los proyectos
y a nivel regional, en el cual los participantes
intercambien experiencias practicas en mate-
ria de seguimiento y aprendan unos de otros,
estariamos alcanzando el nivel del “objetivo
de desarrollo” de este trabajo.

Todo lo que se escribe podria enfocarse de
otro modo. Si algan lector se siente decepcio-
nado porque el tratamiento de determinados
temas o cuestiones en este documento no
corresponde a su propia experiencia, le pedi-
mos que nos lo comunique. Sus comentarios
nos serviran de estimulo en nuestros esfuerzos
por contribuir a una discusion productiva y
promover procesos conjuntos de aprendizaje.

En el departamento de Planificacion y Desarrollo de la GTZ se estdn elaborando borradores de seguimiento para proyec-
tos en los siguientes campos: ayuda de emergencia orientada hacia el desarrollo, salud, educacion y asesoramiento guber-
namental. También en los proyectos sectoriales en los ambitos de manejo de recursos naturales, reduccion de la pobreza
mediante el fomento de la economia y del empleo y lucha contra la pobreza también se estd trabajando sobre el tema del

seguimiento.



¢PARA QUE SIRVE EL SEGUIMIENTO EN LOS PROYECTOS DE COOPERACION TECNICA?

1. ¢(Para qué sirve el seguimiento
en los proyectos
de cooperacién técnica?

El seguimiento no es un fin en si mismo. El

esfuerzo que requiere solo se justifica si sirve a

la conduccion del proyecto. Por ello, el segui-

miento debe ayudar a los colaboradores a

e orientar su trabajo hacia los resultados y
objetivos que aspira a lograr el proyecto e

e informar a los niveles superiores de deci-
sion sobre la marcha del proyecto.

El criterio esencial
para determinar la cali-
dad del seguimiento es

¢Qué significa esto en el caso concreto?
Todos sabemos lo que entendemos por con-
duccion de proyectos. Podriamos describirlo
de la siguiente manera:

Conducir un proyecto significa dirigir todas
las contribuciones parciales que se efectian
durante su ejecucion hacia el logro de los obje-
tivos fijados, a fin de llevar a término la tarea
global que denominamos “proyecto”.

A nivel interno, esto implica

e observar periodicamente el estado de eje-
cucion del proyecto y los procesos inter-
nos de contribucion, a fin de comprobar

si es necesario mejorarlos (comparacion

entre las metas fijadas y los logros),

e tomar decisiones en materia de gestion,

e velar por su aplicacion y

e comprobar su eficacia en sucesivas compa-
raciones entre las metas y los logros.

Con relacion al entorno del proyecto, es nece-

sario

e analizar los objetivos, la estrategia operativa
y la propia ejecucion del proyecto, consi-
derando tanto las reacciones y expectati-
vas de los grupos destinatarios y de otros
grupos involucrados y afectados, como la
evolucion del entorno del proyecto,

e dado el caso, determinar qué cambios se
requieren al nivel de los objetivos, de la
estrategia y/o la ejecucion; obtener el
apoyo de los niveles de decision superiores
y de las instancias relevantes del entorno
del proyecto para tomar las medidas nece-
sarias.

Pero ¢{cémo se da esto en la practica?
En los proyectos de cooperacion técnica en
general trabajan muchas personas diferentes
en contextos complejos. Dichos individuos
determinan los objetivos y la forma de proce-
der, estan en relacion con los grupos destina-
tarios y con las organizaciones contraparte y
resuelven cuestiones de organizacion. Esto
implica un trabajo continuo para negociary
concertar intereses no siempre manifiestos y
con frecuencia conflictivos.

Cada uno de los involucrados ve y valora
la situacion desde su propia perspectiva.
Los diferentes modelos de pensamiento y con-
ducta, las experiencias e intereses de los invo-
lucrados y su forma de ver la situacion deter-
minan la realidad del proyecto tanto o mas
que los objetivos y resultados que hayan acor-
dado.

Es evidente que un proyecto no se condu-
ce como una maquina, moviendo ruedas y
palancas. Para describir la riqueza de facetas
de la conduccion de proyectos tal como exis-
te en la realidad, podriamos valernos de una
imagen tomada del futbol.
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Cuando los jugadores se preparan para un
partido, cada uno practica su propio juego.
Luego se ensayan todas las variantes posibles
de juego en equipo. Después del entrenamien-
to, se discute con el entrenador el encuentro
que acaba de tener lugar. S6lo después se esta-
blecen los objetivos, la composicion del equi-
PO, los roles y las funciones de los distintos
jugadores y la estrategia de juego para el pro-
ximo encuentro.

Inmediatamente antes del partido, el entre-
nador y el equipo vuelven a repasar la estrategia
y la distribucion de tareas, estudian la compo-
sicion del otro equipo y comprueban el estado
del campo de juego.

El que el equipo alcance su objetivo depen-
dera, entonces, ademas de lo que quieray
pueda lograr cada uno de los jugadores, de la
capacidad de adaptar los roles y la forma de
jugar a situaciones en continuo cambio. Esto
se logra mas facilmente si funciona bien la
coordinacion espontanea entre los jugadores,
si el capitan del equipo tiene capacidad de
mando vy si el entrenador, que observa el parti-
do desde fuera del campo de juego, imparte
recomendaciones adecuadas.
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Al terminar el primer tiempo, el equipo
analiza como se viene desarrollando el partido
hasta ese momento y elabora una estrategia
para el segundo tiempo. El entrenador y los
jugadores intercambian impresiones sobre lo
visto y lo vivido y discuten como valorarlo, a
fin de concertar sobre esta base la forma de
proceder a continuacion. De este modo se
“conducen” a si mismos los equipos de fatbol.

Después del partido se vuelve a debatir en
la sede del equipo. ;Qué anduvo bien, qué
anduvo mal? ;Por qué? ;Qué habria que modi-
ficar la proxima vez? Los jugadores y los entre-
nadores, los socios y los espectadores discu-
ten acaloradamente.

¢No reconocemos mejor en esta descrip-
cion el caracter multifacético de la conduc-
cion de un proyecto? Y si es asi ¢no resulta
claro que también el trabajo de los proyectos
deberia centrarse en la negociacion y la con-
certacion? Desde esta perspectiva, el segui-
miento es un proceso de comunicacion orga-
nizado, en el cual los involucrados van
llegando a una valoracion conjunta de la eje-
cucion y los efectos del proyecto. En dicho
proceso, los involucrados armonizan sus pun-



¢PARA QUE SIRVE EL SEGUIMIENTO EN LOS PROYECTOS DE COOPERACION TECNICA?

tos de vista sobre la marcha y el estado actual
del proyecto, y se ponen de acuerdo sobre la
forma de proceder a continuacion.

Esta es la direccion en la cual se ha ido
desarrollando en los ultimos afos el segui-
miento en la cooperacion al desarrollo®. Cada
vez resulta mas evidente que, en un mundo
que cambia de manera continua y practica-
mente impredecible, los cambios no pueden
ser encarados con instrumentos que parten de
una realidad estable y dominable. El segui-
miento esta, por tanto, cada vez mas enfocado
en la comunicacion y en la formacion de con-
senso, en la negociacion de puntos de vista'y
valoraciones.

A fines de los afos ochenta, en la discusion
sobre teorias de evaluacion, se propusieron
enfoques basados en la comunicacién y la con-
certacion. Un equipo de autores indo-britanico
describe un enfoque de evaluacion “nuevo,
pero ya madurado”:

El seguimiento
ca informacion y

»[Este enfoque] va mas alla de los enfoques
aplicados durante generaciones y basados en
medicion, descripcion y valoracion. El aspecto
clave del nuevo enfoque es la negociacion [...]
Los resultados de la evaluacion ya no son vis-
tos como una descripcion ‘verdadera’ de las

Preguntas para el equipo del proyecto

¢Qué entendemos por seguimiento?

¢Qué experiencias hemos realizado con
nuestro sistema de seguimiento? ;Qué ha
dado resultado, qué deberiamos mantener?

¢ Deberiamos modificar algo? ¢ Tendriamos
que cambiar de perspectiva, de actitud, de
instrumentos?

¢ Qué objetivo perseguimos con el seguimien-
to? ¢ Qué esperamos de él?

¢ Coémo conducimos nuestro proyecto?

¢ Sobre qué informaciones y estimaciones se
basa la conduccién del proyecto? ¢Qué fun-
cién cumple el seguimiento en nuestra forma
de conducir el proyecto?

cosas como ‘son en realidad’ o como ‘funcio-
nan en la vida real’. No son ‘hechos’ en el sen-
tido de verdades definitivas, sino ‘construccio-
nes’ creadas en un proceso iterativo entre los
evaluadores y otros involucrados interesados.”

No obstante, para las evaluaciones se nece-
sita una base de informaciones solida. Tampo-
co este enfoque puede prescindir de datos
concretos.

4  Véase Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA): “Monitoring - mit der Realitdt in Kontakt bleiben”. Berna,
1997; Operations Evaluation Department, World Bank: “Designing Project Monitoring and Evaluation”, en Lessons & Practi-

ces, No. 8 Washington, D.C., junio de 1996.

5 Guba, E.C/Lincoln Y.S.: Fourth Generation Evaluation, Newbury Park, Londres, Nueva Debli, 1989, pag. 8.



EL SEGUIMIENTO FACILITA LA CONDUCCION DEL PROYECTO

2. El seguimiento facilita

la conduccion del proyecto

De acuerdo a la experiencia, un proyecto
puede ser conducido con mas facilidad y
mayores probabilidades de éxito si los princi-
pales actores e involucrados han alcanzado
un consenso y establecido acuerdos viables
con respecto a
e concepcion (objetivos, forma
de proceder, recursos),
e organizacion del proyecto,
e relaciones de contribucion
y cooperacion con los grupos
destinatarios,
e relaciones con el entorno.

el entorno

En la ejecucion de proyectos estos “para-
metros” constituyen “campos de observacion”
privilegiados para el seguimiento y “temas de
concertacion” para los grupos involucrados
en los proyectos. El seguimiento observa la
evolucion de estos factores, suministra las in-
formaciones necesarias para la evaluacion y
organiza procesos adecuados de comunicacion
y concertacion®.Dichos resultados son incor-
porados a las decisiones de la conduccion e
influyen asi en la ejecucion del proyecto.

¢Cuales son los aspectos de mayor impor-
tancia desde el punto de vista del seguimiento?

6 En el folleto “Seguimiento de procesos”, publicado por el grupo de trabajo AMREN de la division 402 de la GTZ en 1996, se
explican mds en detalle, con ayuda de numerosos ejemplos, algunas cuestiones relativas a la conduccion de proyectos, al
disefio de procesos y al seguimiento de procesos. Para profundizar estos temas se recomienda consultar dicha publicacion.



EL SEGUIMIENTO FACILITA LA CONDUCCION DEL PROYECTO

2.1 EIl seguimiento
y la concepcidén
del proyecto

El seguimiento requiere la existencia de un
consenso sobre los objetivos del proyecto y la
manera de lograrlos con los medios disponibles.

Tanto en el asesoramiento a proyectos en
materia de seguimiento como en los talleres
sobre este tema en los ultimos afos, se puso
de manifiesto que casi siempre conviene defi-
nir primero con toda claridad la concepcion
del proyecto para luego elaborar las preguntas
para el seguimiento.

La concepcion del proyecto’ tiene que esta-

blecer claramente:

e qué cambios y qué efectos procura el pro-
yecto, en quién y por qué,

e como habria que obtener estos cambios,
qué contribucion debe prestar el proyecto
para ello y qué recursos se requieren,

e con qué tipo de criterios habria que deter-
minar
- si el proyecto y, dado el caso, la organi-
zacion u organizaciones contraparte pres-
tan la contribucion prevista,

- silos grupos destinatarios aprovechan
dicha contribucion en la medida esperada
y

- si con ello se producen para ellos los
cambios previstos,

e de qué condiciones generales depende el
éxito de la ejecucion del proyecto o, dado
el caso, que riesgos debe enfrentar ésta.

Sin indicadores o “hitos”, no es posible
comprobar si el proyecto esta bien encamina-
do, o si los objetivos siguen siendo adecuados.
Por ello, una de las principales actividades de
planificacion en un proyecto es definir los
indicadores.

“Los indicadores desempenan varias funcio-
nes importantes en la planificacion, la ejecu-
cion y la evaluacion de los proyectos de coo-
peracion técnica:

e Los indicadores permiten verificar los obje-
tivos y los resultados de un proyecto,
mediante criterios claros para determinar
el éxito.[...] Expresan en qué se puede
reconocer exactamente si se ha logrado
un objetivo fijado.

e Los indicadores sirven como orientacion e
“indican” el camino, tanto en el seguimien-
to del logro de los objetivos (seguimiento

El seguimiento
necesita objetivos
e indicadores claros

de los efectos) como en el seguimiento de
la contribucion que presta el proyecto.
Constituyen asi la base para el seguimiento
de procesos, la autoevaluacion y, dado el
caso, para adaptar la planificacion a nuevas
circunstancias.

e Los indicadores documentan el consenso
alcanzado con relacion a lo que quieren y
lo que no quieren alcanzar los involucrados
(grupos destinatarios, organizaciones con-
traparte, BMZ, GTZ). Por ello, son esencia-
les para definir claramente la orden y para
fundar la decision de impartirla”.?

7 Para mayor informacion sobre la concepcion actual de la calidad y del proceso en la planificacion de proyectos puede con-
sultarse GTZ: “Planificacion de proyectos orientada a objetivos (ZOPP), 1997".

8 GIZ- Paulus, S.: “Indikatoren der Institutionenentwicklung im Umweltbereich, Anregungen und Beispiele fiir Projektpla-
nung und -management”, Div. 402 (PVID), Eschborn, 1996, pdg. 2.

10



situacion actual

situacion futura

Una plantita joven de un arbol frutal crece si tiene
condiciones adecuadas para crecer y no se lo impiden
circunstancias desfavorables.

¢Como percibimos que crece?

Un método sencillo pero efectivo para
definir los indicadores es partir del analisis de
la situacion inicial. ;Quién ha constatado que
hay que cambiar algo, en qué lo ha reconoci-
do y como se pretende cambiarlo? Sobre la
base de la descripcion de la situacion inicial se
pueden desarrollar indicadores para el estado
futuro que se aspira a alcanzar.

El arbol frutal ya adulto da frutos que pueden ser
cosechados. Podemos constatar y medir el volumen
de la cosecha y la calidad de los frutos.

¢En qué se distingue de la plantita?

Preguntas para el equipo del proyecto

¢ Todos los involucrados tienen suficiente-
mente claro hacia donde nos dirigimos?

¢ Describe el objetivo del proyecto los
cambios que se espera inducir en la forma
de actuar de los grupos destinatarios?

¢ Describe el objetivo de desarrollo la utilidad
que se espera para los grupos destinatarios?

¢ Tenemos “hitos”, “indicadores de camino”
y “metas intermedias” para reconocer la
“trayectoria del viaje”? ¢Quién los ha estable-
cido?

¢ Intercambiamos opiniones sobre los indica-
dores elegidos, sobre si son adecuados?
¢Hablamos sobre el tema con los grupos
destinatarios y otros involucrados?

¢Hasta qué punto hemos incorporado

a nuestros indicadores los criterios de los
grupos destinatarios, en los cuales ellos
reconocen mejoras y cambios positivos
para ellos?

11



EL SEGUIMIENTO FACILITA LA CONDUCCION DEL PROYECTO

2.2 EIl seguimiento
y la organizacion
del proyecto

En el asesoramiento de proyectos en materia
de seguimiento suele ponerse en evidencia
que apenas se han aclarado las cuestiones de
concepcion, se plantean cuestiones de organi-
zacion y de desarrollo organizacional.’

El equipo del proyecto

El equipo de un proyecto se constituye para
prestar la contribucion convenida y producir
los efectos esperados con los medios a su dis-
posicion. Dependera en gran parte de la orga-
nizacion interna del equipo el que logre esta
finalidad.

Mais de una amarga experiencia demuestra
que el éxito del proyecto en su conjunto peli-
gra si no se presta la debida atencion a definir
la forma en que los miembros del equipo deben
manejar los recursos disponibles, distribuir
entre si el trabajo y reglamentar la cooperacion.
Por ello, es importante tematizar estas cuestio-
nes en el seguimiento; de este modo se apoya
la (auto)conduccion del equipo del proyecto
Y su organizacion interna.

La calidad de la organizacion de un equipo
se define por su idoneidad para llevar a la prac-
tica la concepcion del proyecto en las condi-
ciones dadas. Desde luego, los colaboradores
no son piezas que puedan incorporarse a un
engranaje de acuerdo a los requerimientos
técnicos. Por ello, la gerencia del proyecto no
debe limitar innecesariamente el margen de
autoorganizacion del equipo del proyecto.
Cada uno de los colaboradores tiene que poder
integrarse al proceso de desarrollo de la orga-
nizacion con sus propias ideas e inclinaciones,
de modo que todos puedan llegar a la conclu-
sion: “Si, asi puede funcionar”. También es
aconsejable que el equipo defina en conjunto
determinados criterios (indicadores) para
observar y medir la calidad de la cooperacion.

Estos deberian incluir indicadores indirectos,
como por ejemplo la “satisfaccion en el trabajo”.

Preguntas para el equipo del proyecto

¢Se han establecido en el equipo de forma
clara y vinculante las tareas, las responsabili-
dades y la forma de tomar decisiones? ;Son
claros los roles y lo que se espera de ellos?

¢Hasta qué punto se logra una buena co-
operacion? ;Estamos satisfechos con la
eficiencia de nuestro equipo?

¢Qué aspectos de la organizaciéon de nuestro
equipo han tenido efectos positivos o negati-
vos para la conduccién del proyecto? ;Cémo
los manejamos?

¢ Cémo hemos tratado hasta ahora las cues-
tiones de organizacion interna? ¢ Deberiamos
cambiar algo?

La red de cooperacion

Los proyectos no solamente deben organizar
su estructura interna sino también sus relacio-
nes con el entorno exterior.

Los proyectos tienen caracter innovador,
en general operan con una estructura jerarqui-
ca reducida y existen por un periodo de tiem-
po limitado. De acuerdo a la experiencia, la
conduccion resulta particularmente laboriosa
cuando el proyecto esta integrado en una
organizacion de linea estrictamente jerarquiza-
da y orientada primordialmente a la ejecucion
de tareas de rutina. En estos casos, en general
resulta dificil deslindar las responsabilidades y
competencias entre la gerencia del proyecto 'y
otros niveles de direccion de la organizacion.

En muchos casos los proyectos procuran
salvar las dificultades mediante la formacion de
“estructuras paralelas”. No obstante, la expe-
riencia demuestra que, si bien a corto plazo la
cooperacion se simplifica, a medio y largo
plazo suelen surgir problemas, en particular

9  Véase Siilzer, R./Zimmermann, A.:“Organisieren und Organisationenversteben, Wege der internationalen Zusammenarbeit”,

Opladen/Wiesbaden, 1996.
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“intermediarios”

organiza-
ciones
contraparte
(proyecto)

organiza-
ciones
contraparte
(proyecto)

cuando se trata de continuar aportando la con-

tribucion tras la finalizacion del proyecto. En

estos casos hay que ponderar el pro y el contra.

La conduccion de proyectos - y especial-
mente de programas - de cooperacion técnica
se torna aun mas compleja cuando se encuen-
tran involucradas otras organizaciones contra-
parte, por ejemplo:

e organizaciones ejecutoras que prestan su
propia contribucion con el proyecto y
paralelamente a éste, y que a su vez pue-
den estar recibiendo aportes para apoyar a
los grupos destinatarios de acuerdo a sus
necesidades,

e organizaciones o dependencias publicas
de las instancias decisoras superiores o de
representacion de intereses.

Hay que prestar particular atencion y cui-
dado a las relaciones de cooperacion con los
diversos grupos y organizaciones. Su calidad
depende del grado en que las partes estén dis-
puestas a

beneficiarios
finales

otras
organiza-
ciones

beneficiarios
finales

beneficiarios
finales

e distribuir y asumir conjuntamente roles y
tareas,

e respetar en la ejecucion lo acordado y

e mantener una actitud abierta a la concerta-
cion.

Para la conduccion de esta red de coopera-
cion es fundamental que se hayan elaborado
reglas para armonizar los diversos puntos de
vista e intereses, en particular sobre la forma
de tomar decisiones o solucionar conflictos.
Estas normas o procedimientos suelen ser los
factores mas relevantes para el éxito de este
tipo de redes, y es esencial que las “personas
clave” realmente dominen su aplicacion. Tam-
bién hay que destacar la importancia de que el
intercambio de informacion entre las estructu-
ras - a menudo heterogéneas - que forman
parte de una red de cooperacion sea lo mas
fluido posible.

El seguimiento puede contribuir a la con-
duccion de las relaciones de cooperacion
observando la interaccion de los actores invo-

10 De GTZ: “Planificacion de proyectos orientada a objetivos (ZOPP)”. Eschborn, 1997, grdfico 2, pdg. 6.
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EL SEGUIMIENTO FACILITA LA CONDUCCION DEL PROYECTO

lucrados y la forma en que llegan a un enten-
dimiento". De este modo se perciben mas
facilmente tanto los aspectos disfuncionales
de la cooperacion como el potencial para
mejorarla.

El seguimiento de la organizacion del equi-

po del proyecto y de la red facilita

e identificar y encarar conjuntamente los
déficit organizacionales,

e cchar luz sobre las expectativas reciprocas
y aclarar malentendidos,

Preguntas para el equipo del proyecto

¢Quién es parte del proyecto? Dénde estan
los limites del proyecto?

¢Hemos acordado la distribucion de tareas y
responsabilidades?

¢ Cumple la estructura organizacional y de
personal de nuestro proyecto con los requisi-
tos de eficiencia planeados? ;Qué experien-
cias hemos realizado en la practica?

¢ Se han establecido de forma clara e inequi-
voca los roles/funciones y competencias de
los diversos involucrados? ¢Se ha puesto de
manifiesto en la ejecucion del proyecto que la
distribucioén es acertada ?

¢ Tienen claro las diversas organizaciones invo-
lucradas quién tiene que prestar qué aporte a

quién / quién recibe qué aporte de quién?

¢Los canales de comunicacién son cortos y
flexibles?

¢ Se pueden tomar decisiones con rapidez?

¢ Disponemos de reglas para superar o evitar
conflictos? ¢Son aplicables?

e fomentar la comprension de los roles y las
tareas, aclararlos,

e establecer y renovar las responsabilidades
para tareas especificas,

e desarrollar formas adecuadas para la toma
de decisiones.

2.3 EIl seguimiento
y la cooperacién
con los grupos
destinatarios

El proyecto presta una contribucion destinada
a determinados grupos de personas o puesta a
disposicion de ellos™. En el lenguaje de la ges-
tion de productos y servicios estas personas
son designadas “los clientes”.

A diferencia de lo que ocurre en las rela-
ciones comerciales, en los proyectos de desa-
rrollo los “clientes” no son receptores pasivos
de los servicios, sino que se comportan de
manera activa. Los grupos destinatarios procu-
ran alcanzar determinados objetivos con ayuda
de la contribucion del proyecto.

Si no existe una buena cooperacion con
estas personas y sus organizaciones, es dificil
que la ejecucion del proyecto se vea coronada
por el éxito. Por otro lado, el buen funciona-
miento de la cooperacion también dependera
de que los involucrados estén dispuestos a
intercambiar ideas y a aprender unos de otros.

El seguimiento sirve para impulsar esta
comunicacion, dando lugar a un dialogo conti-
nuo sobre la funcion de la contribucion pres-
tada, sobre el grado de aprovechamiento,
sobre los cambios vinculados a ella y sobre la
transformacion de las necesidades. De este
modo, el seguimiento pasa a ser también parte
de la cooperacion con los grupos destinata-
rios. Sirve para adaptar la ejecucion a una

11 Vease GTZ/interact - Huppert, W./Urban, K.: “Die Dienstleistungs-Interaktions-Analyse. Ein Instrumentarium zur Erfassung und
Analyse von Leistungen und Leistungsbeziebungen in der Entwicklungszusammenarbeit”. GIZ (interact), Eschborn, septiembre

de 1994.

12 Véase BMZ aktuell: “Sektoriibergreifendes Zielgruppenkonzept, Bonn, abril 1995. Forster, Reiner/ Osterbaus, Juliane: “And-
lisis de grupos destinatarios - ;Para qué, cudndo, qué y como?”. GTZ, Eschborn, 1996.
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situacion en constante cambio y para encau-
zarla de modo que produzca los efectos que
se intenta alcanzar.

En este proceso, los proyectos de coopera-
cion técnica pueden seguir el ejemplo de las
empresas de servicios del sector privado. Una
empresa que debe vender sus prestaciones
tiene un interés vital en disefar servicios a la
medida de las necesidades de sus potenciales
clientes. Por ello, las empresas exitosas se
esfuerzan por establecer un sistema eficiente
de monitoreo de clientes que les permite reac-
cionar con flexibilidad a la demanda y elevar
de este modo su aceptacion - la cual se refleja
en su grado de participacion en el mercado -.

Preguntas para el equipo del proyecto

¢ Tenemos una idea suficientemente precisa
de quiénes son nuestros grupos destinatarios?
¢ Qué sabemos sobre ellos?

¢ Qué factores de diferenciacion social entre
los grupos destinatarios son relevantes para
nuestro proyecto?

¢ Cual es la calidad de nuestras relaciones
de trabajo y nuestra cooperacién con dichos
grupos? ¢Como determinamos la calidad?

¢Se pone de manifiesto en la ejecucion

del proyecto que nuestra planificacién ha
sido disefiada con suficiente realismo para
las expectativas de los grupos destinatarios?

¢ Recibimos suficiente informacion sobre
la forma en que nos juzgan los grupos desti-
natarios (feedback)?

¢ Reflejan dichas informaciones reacciones
individuales o ya se trata de reacciones de
grupos autoorganizados?

El seguimiento puede servir de apoyo en los
procesos de cambio, no s6lo en los que tienen
lugar entre el equipo del proyecto y los usua-
rios, sino también dentro de los grupos destina-
tarios. Los proyectos pueden contribuir a

impulsar formas de organizacion adecuadas
(grupos de usuarios, agrupaciones de autoayu-
da) o ayudar a las organizaciones existentes a
establecer su propio sistema de seguimiento.
De este modo, los afectados pueden definir
mejor sus propios objetivos y configurar el
proceso de cambio de manera mas eficiente.
La experiencia indica que a los miembros de
los grupos destinatarios les resulta mas facil
expresar su opinion en sus propias organiza-
ciones. El proyecto obtiene asi un feedback
mas calificado sin necesidad de realizar un
esfuerzo adicional.

En la cooperacion con los grupos destinata-

rios, el seguimiento puede contribuir a

e profundizar las relaciones en sentido cuali-
tativo y cuantitativo,

e iniciar procesos de concertacion sobre los
objetivos y los medios para alcanzarlos y

e desarrollar formas adecuadas de participa-
cion e iniciar procesos de seguimiento
propios de los grupos destinatarios.

2.4 El seguimiento
y las relaciones
con el entorno
del proyecto

Para ejecutar con €xito un proyecto es esencial
preguntarse cuales son los factores del entorno
que pueden ejercer influencia positiva o nega-
tiva, y en qué medida.

Factores de influencia de este tipo son, por

ejemplo:

e las prioridades politicas del pais contraparte,

e el contexto juridico, econémico y socio-
cultural y sus modificaciones,

e las intervenciones de otras organizaciones
donantes y ejecutoras,

e los progresos de la infraestructura y la tec-
nologia,

e el contexto natural y ecologico y sus modi-
ficaciones.
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A fin de poder reaccionar a tiempo a los
cambios, es indispensable ponerse de acuerdo
de antemano sobre los factores que podrian
tener influencia sobre el propio proyecto y
sobre la forma de observarlos en el marco del
seguimiento interno del proyecto.

En general, ya en la columna de “Supuestos
y riesgos” de la matriz de planificacion se iden-
tifican factores de influencia relevantes, que
estan ligados a hipoétesis de riesgo implicitas:
e ;Qué puede suceder si tal o cual condicion

se da/no se da?

e ;Qué efectos podria tener esto para la eje-
cucion del proyecto?

e ;Como se puede determinar si se produ-
cen condiciones “de riesgo”?

Es aconsejable retomar esas reflexiones en
el seguimiento, eventualmente reformular las
principales hipétesis de riesgo y determinar
los aspectos centrales que deben observarse.
De este modo el potencial de riesgo resulta
mas transparente y el equipo del proyecto
aguza la atencion hacia estos aspectos. Para
areas particularmente sensibles se pueden
acordar de antemano medidas para contrarres-
tar dichos peligros, que la gerencia del pro-
yecto puede implementar con rapidez si se
presenta una situacion grave.
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Preguntas para el equipo del proyecto

¢, Qué factores del entorno son importantes
para la ejecucion del proyecto?

¢En el cambio de qué aspectos se puede
observar mejor el desarrollo de los aconteci-
mientos?

¢Es adecuada la forma en que venimos
observando el entorno del proyecto y extra-
yendo consecuencias para la ejecucion, o
deberiamos cambiar algo?



ASPECTOS PRACTICOS DEL SEGUIMIENTO INTERNO DEL PROYECTO

3. Aspectos practicos
del seguimiento interno

del proyecto

En todo proyecto los involucrados ven, oyen,
reflexionan, formulan juicios, y discuten unos
con otros.

¢Qué queremos conseguir? ;Donde nos
encontramos? ;Como podriamos seguir ade-
lante? jPor qué hacemos esto y no aquello?
¢Qué intereses se ocultan tras esta decision?
¢Qué pasaria si...? Sobre estas cosas se habla al
pasar, durante las comidas, en el coche y, natu-
ralmente, en reuniones organizadas. Cada uno
de los actores involucrados lleva a cabo de un
modo u otro su propio seguimiento. Desde
luego que dicho seguimiento presentara carac-
teristicas diferentes si se trata de la jefa de una
seccion de extension en el Ministerio de Agri-
cultura, de un extensionista de campo o de
una organizacion campesina.

En todo proyecto
se lleva a cabo

seguimiento,
S 0 Nno.

Por ello, una forma de empezar a desarrollar
el seguimiento interno del proyecto puede ser
e realizar un inventario de las vias de comu-

nicacion utilizadas y
e determinar con qué métodos se obtienen

actualmente las informaciones y como se

llega a una valoraciéon comun.

Sirvase de las “preguntas para el equipo del
proyecto” formuladas en este folleto y com-
plételas con preguntas adaptadas al contexto
especifico de su proyecto. De este modo, el
equipo de su proyecto dispondra de material
concreto para elaborar los temas que se pro-
pone profundizar en el futuro.

¢Tendriamos que considerar de manera
mas sistematica este o aquel aspecto del segui-
miento? ;Hay aspectos de los que ya no nece-
sitamos ocuparnos? Estas son preguntas sen-
cillas que pueden ayudarnos a desarrollar el
sistema de seguimiento interno del proyecto
de forma adecuada a las necesidades del caso.

La calidad del seguimiento puede valorar-
se, en definitiva, de acuerdo al grado en que
facilita las decisiones propias de la conduc-
cion del proyecto y su implementacion en la
practica. Toda modificacion del seguimiento
interno del proyecto tiene que servir para
mejorar la ejecucion del proyecto; de lo con-
trario no cumple con su finalidad.

Cuando el equipo de un proyecto decide
rever su sistema de seguimiento a fin de mejo-
rarlo, tendria que tener presente desde un
comienzo que el seguimiento siempre oscila
entre dos polos, a varios niveles:

e decisiones individuales ~ orientacion
hacia el consenso,

e control ~ dialogo,

e amplios requerimientos de informacion o
escasez de recursos para el seguimiento,

e necesidad de tomar decisiones sobre
la base de informaciones incompletas
e imprecisas «~ pretension de abarcar
toda la complejidad de la realidad del
proyecto,

e exigencias externas de amplitud de infor-
macion en los informes « necesidad del
proyecto a nivel interno de obtener infor-
maciones para la conduccion.
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En cada caso concreto, solo los involucra-
dos pueden encontrar el punto de equilibrio
adecuado entre estos dos polos.

Una vez determinadas las principales pre-
guntas que habra que examinar y discutir sis-
tematicamente en el momento oportuno, se
pueden plantear algunos aspectos practicos
de las actividades de seguimiento:

e ;Quién necesita qué informaciones, cuan-
do, con qué precision, elaboradas de qué
manera?

e ;COomo se compilan esas informaciones?

e ;En qué aspectos queremos comparar los
logros con las metas fijadas? ;Con qué fre-
cuencia, en que ocasiones, con qué inter-
valos?

e ;Quién debe proporcionar qué informacio-
nesy a quién? ;Quién participa en qué
explicaciones conjuntas?

e ;Como se preparan y toman las decisiones?

e ;Qué recursos se requieren para llevar a
cabo actividades de seguimiento?

e ;Quién es responsable de qué actividades
de seguimiento?

En interés de todos los involucrados, los
procesos de clarificacion y de toma de decision
deben consumir la menor inversion posible
de tiempo y fondos. No siempre es necesario
que todos se pongan de acuerdo con todos.
Por ello, conviene tener en cuenta:

e ;Cuantas reuniones de conduccion se
requieren para el seguimiento? ;Quién ten-
dria que participar en ellas?

e ;Qué hay que tratar y aclarar en cada oca-
sion? ;Qué decisiones habria que tomar?

e ;Con qué frecuencia tienen que realizarse
las reuniones, en qué momentos?

Algunos proyectos han realizado experien-
cias positivas con un modelo de seguimiento
descentralizado - trasladandolo, por ejemplo,
a los “circulos de calidad” (véase mas abajo) -.
En este modelo, cada seccion del proyecto
se hace responsable del seguimiento corres-
pondiente a su area y proporciona las informa-

ciones y estimaciones necesarias a la gerencia
del proyecto en el marco de reuniones de con-
duccion que tienen lugar mensual o trimestral-
mente. La direccion del proyecto dedica un

¢De qué
disponemos?

Reconozcam
las solucio
existent

dia al mes a realizar visitas de campo, a fin de
permanecer, a su vez, en contacto con la reali-
dad. Cada ano se realiza un taller de uno o dos
dias de duracion'. En €l se efectia un analisis
retrospectivo y un analisis de las perspectivas
para el futuro, tematizando, de esta manera, la
totalidad del curso del proyecto. La fecha de
realizacion de un taller suele elegirse de acuer-
do a la fecha en la que se confecciona el plan
anual de operaciones y/o se presenta un infor-
me, ya que éstas son ocasiones ideales para
una reflexion conjunta.

13 En los paises francofonos africanos se ba acuriado el término “journée de réflexion” para este tipo de actividad.
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“Circulos de calidad”. ¢{Otra novedad?

“Mejorar el intercambio de informaciones [...]
Jfue la finalidad original de los circulos de
calidad en el Japon y tal vez sigue siendo la
mayor ventaja que ofrecen dichos circulos”.

Richard Schonberger, World Class Manufacturing 14

Los “circulos de calidad”, originalmente pro-
venientes del sector de fabricacion industrial en
el Japon, se han establecido en el interin en los
mas diversos ramos de la economia en todo el
mundo.

Por “circulo de calidad” se entiende un grupo
pequeiio de personas en una empresa que, en su
area respectiva, monitorea los procesos de pro-
duccion, busca en conjunto posibilidades de opti-
mizacion y soluciona problemas. La gerencia de la
empresa no solo estimula este tipo de actividades
sino que también las recompensa.

La estrategia de los circulos de calidad se
maneja con unas pocas reglas cuya utilidad debe-
ra examinarse en cada caso concreto:

e Los miembros de un circulo provienen de la
misma area de trabajo, se reinen a intervalos
regulares (que ellos mismos determinan), dis-
cuten los procesos de trabajo y proponen
mejoras que ellos mismos pueden llevar a la
practica o sobre las cuales pueden ejercer
influencia. En caso necesario, reciben apoyo
de las divisiones administrativas y unidades
funcionales. Las propuestas que afectan,
simultaneamente, a otras areas son sometidas
a la gerencia.

e Los circulos de calidad son moderados por el
superior jerarquico inmediato.

e Se considera que el numero 6ptimo no debe
superar los diez miembros.

La forma de proceder concreta es decidida
por los propios miembros.

En el ambito del seguimiento, las secciones de
un proyecto pueden organizarse como circulos

de calidad para mejorar la gestion de sus propias
actividades. En este contexto también podria ser
conveniente dar participacion a representantes
de los grupos destinatarios y a colaboradores de
otras organizaciones de cooperacion o de organi-
zaciones que, sin colaborar directamente con el
proyecto, son relevantes para la ejecucion.

Igualmente podria considerarse la posibilidad
de promover el intercambio con circulos de cali-
dad pertenecientes a proyectos diferentes de una
misma region o pais que desean discutir cuestio-
nes comunes y aprender unos de otros. También
se pueden organizar como circulos de calidad
grupos de trabajo dedicados a temas transectoria-
les en un pais, o bien “redes sectoriales”.

En Nepal, por ejemplo, una “Impact Monito-
ring Unit” organiza el intercambio sobre algunos
aspectos del seguimiento de efectos entre diver-
sos proyectos de desarrollo regional de distintas
instituciones conforme al modelo de los circulos
de calidad. Los representantes de proyectos de
desarrollo regional de varios paises asiaticos se
reunieron anualmente entre 1992 y 1996 para
intercambiar ideas sobre sus respectivas formas
de proceder en el seguimiento de los efectos y
buscar conjuntamente maneras de dar mayor par-
ticipacion a los grupos destinatarios. Con seguri-
dad podrian citarse numerosos ejemplos del tra-
bajo de proyectos.

Al iniciar un circulo de calidad, se puede dar
rienda suelta a la imaginacion. “Don’t plan, do it!”,
proclama el americano Tom Peters, un “pope” de
las teorias de gestion empresarial.

14 Citado por Peters, T.: “Kreatives Chaos”. Hamburgo 1988, pdg. 600.
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Preguntas para el equipo del proyecto

¢Qué vias de concertacion e informacion

se utilizan ya habitualmente en el proyecto?
¢ Puede mejorarse algo? ;Por qué razéon?

¢ Qué expectativas tenemos? ;Cuan grande
es la motivacion?

¢En qué areas de conduccion del proyecto
seria importante implementar otras iniciativas
de seguimiento? ;En qué aspectos queremos
concentrarnos?

¢ Cémo podriamos minimizar los costos de
seguimiento y lograr una relacién 6ptima de
costos y beneficios?

¢ Podria valer la pena probar alguna forma
de descentralizacion del seguimiento? ¢Cual
podria ser, como deberiamos proceder?

¢ Seria conveniente organizar circulos de cali-
dad? En caso afirmativo ¢por qué tipo de
organizacion podria optarse, quién tendria
que formar parte de éI?

En este proceso no hay que olvidarse de
escuchar la opinion de instancias exteriores
al proyecto. Ademas de dar participacion a

grupos destinatarios y otros grupos de intere-
ses relevantes para la ejecucion del proyecto,

conviene solicitar la opinion de un experto
externo. Esto puede servir para corregir la
tendencia a la “ceguera” en los asuntos en
los que se esta trabajando. Los controles de
avance de proyectos brindan una excelente

oportunidad para revisar la vision del proyec-

to a nivel interno, dialogando con los exper-
tos externos y determinando en conjunto la
forma de proceder a continuacion.
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3.1 Seguimiento
de los efectos

Como aprovecha la poblacién local

el proyecto de desarrollo comunitario
urbano Mzuzu, en Africa

En el marco del proyecto se mejoro6 el sumi-
nistro de agua en barrios pobres urbanos. Una
investigacion realizada tras la primera fase del
proyecto pone de manifiesto diferencias en el
provecho que extraen de él hombres y muje-
res, el cual varia, ademas, segun la situacion
economica del hogar.

e Las mujeres de familias pobres tenian que
extraer hasta ahora el agua de arroyos o
pozos abiertos de la zona. La instalacion de
bombas de agua para el publico reduce el
tiempo dedicado a la busqueda de agua,
que se elevaba en promedio a 1,5 hora en
la estacion de lluvias y a 4 horas en verano.
En el tiempo ganado hacen otros trabajos
en el hogar y pueden ganar algo de dinero
en el sector informal. Dado que ya no tie-
nen que transportar los pesados cubos de
agua en terreno montafoso, tienen menos
accidentes y problemas de salud.

e Las mujeres de hogares mas acomodados
anteriormente compraban el agua a los
propietarios de pozos del vecindario. Para
ellas la carga de trabajo apenas si ha variado.

e Las familias pobres en su conjunto se
benefician de la mejor calidad del agua,
que repercute en una reduccion drastica
de la incidencia de enfermedades y de la
mortalidad infantil. Dado que las mujeres
estan a cargo del cuidado de los enfermos,
esto también implica para ellas un ahorro
de tiempo. También se reducen los gastos
de medicamentos y de atencion meédica.

e Los hombres de familias pobres destacan
que el acceso a fuentes publicas de agua
ha redundado en que ahora pueden poner-
se ropa limpia, ya que ésta es lavada con
mas frecuencia. También aprecian la
buena calidad del agua, la mejora de la
situacion de salud y el mejor sabor del
agua.



En el seguimiento de los efectos, el proyec-
to dirige su atencion a su propia eficacia.

El seguimiento de los efectos se centra en
cuestiones relativas al aprovechamiento y la
utilidad de la contribucion del proyecto: ;Hasta
qué punto aprovechan los grupos destinatarios
los servicios ofrecidos por el proyectos? ;Se da
la utilidad prevista? También se observan los
efectos no planeados, no intencionales o
negativos.

El seguimiento de los efectos parte de la
interaccion entre la contribucion / los servi-
cios del proyecto y su utilizacion y abarca
e la calidad y el volumen de la contribucion

/ los servicios del proyecto,

e laaceptacion y el aprovechamiento de esta
contribucion por parte de los grupos desti-
natarios,

Preguntas para el equipo del proyecto

¢ Estan bien informados los grupos destinata-
rios sobre la contribucion / los servicios que
ofrecemos?

¢Quién utiliza qué servicios, cémo, cuando
y con qué frecuencia? ¢ Significa “utilizar” en
este caso conocer, aceptar, recomendar,
imitar, adaptar a las condiciones dadas,
habituarse...?

¢Quién no utiliza qué servicios de la manera
prevista? ¢Por qué no?

¢Podemos estar satisfechos en conjunto con
la aceptacion y la utilizacion de los servicios?

¢Hasta qué punto estan dispuestos los grupos
destinatarios a prestar su propia contribuciéon?

¢Se dan también reacciones imprevistas
a la oferta de servicios? ;Hemos recibido
informaciones al respecto?

¢Hasta qué punto estan dispuestos los
grupos destinatarios a entrar en un didlogo
franco con nosotros?

e la utilidad que se deriva para los grupos
destinatarios del aprovechamiento de esta
contribucion,

e los otros efectos reconocibles que se deri-
van de dicha utilidad.

Los proyectos
son eficaces cuando
los grupos destinatarios
necesitan la contribucion /
los servicios que ell

Si la prestacion de la contribucion, su utili-
zacion y los efectos ulteriores se producen con
gran diferencia de tiempo, es dificil efectuar
una evaluacion. En la primera y tal vez en la
segunda fase del proyecto no se podran com-
probar efectos. Después deberian ser mani-
fiestos, aunque solo sea en parte.

En tales casos es conveniente trabajar con
indicadores que tengan en cuenta el caracter
del proceso, esto es, con fendbmenos que reve-
len los primeros signos - y los signos sucesivos -
de que se estan produciendo los efectos a los
que se aspira. Con ayuda de estos “hitos”, que
deben ser comprobables con una inversion de
recursos razonable, se puede al menos estimar
con alguna certeza si el proyecto aun sigue
bien encaminado. La estimacion sera tanto mas
realista cuanto mas estrechamente se coopere
con los grupos destinatarios en su realizacion.
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Posible enca-
denamiento
de efectos en
un proyecto
de desarrollo
agricola®™

ASPECTOS PRACTICOS DEL SEGUIMIENTO INTERNO DEL PROYECTO

modificaciones a nivel de la politica de desa-
rrollo (nacional, subregional, sectorial)

otros efectos

utilidad directa

procesos

utilizaciéon de la

contribucion

pone de manifiesto
a largo plazo, los
proyectos tienen
que prestar especial
atencién a los
procesos.

Extender el seguimiento, mas alla de la
utilidad que representa la contribucion del
proyecto para los grupos destinatarios, a la
observacion de efectos mas amplios - p.ej. a
nivel regional o incluso nacional - es laborio-
so y alberga un dilema: por un lado, la geren-
cia del proyecto necesita considerar ese tipo
de cambios a fin de poder comprobar el
impacto del proyecto; por otro lado, es relati-
vamente dificil obtener informaciones fiables

Las
relaciones
de causa y

efecto
observables

resultan
mas claras

segui-
miento
de los
efectos

contribucién
del proyecto

al respecto. En general habra que conformarse
con constatar indicios de interaccion mas o
menos plausibles y aceptar que el analisis
presente “lagunas” de informacion sobre los
efectos, porque a ese nivel la diversidad de
posibles factores de influencia es mucho
mayor aun. Ademas, en los proyectos no se
cuenta generalmente con recursos personales
y técnicos para efectuar un analisis de este
tipo a nivel interno.

El nimero
yla
complejidad
de los
factores de
influencia
externos
aumentan.

15 Este ejemplo estd inspirado en Krimmel, T.: “Zielgruppenbezogene Wirkungskontrolle in der lindlichen Regionalentwicklung’.

Francfort/M, 1993, pag. 76.
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Preguntas para el equipo del proyecto

¢, Se basan nuestra concepcion del seguimien-
to y la de nuestras contrapartes de coopera-
cién en un “encadenamiento de efectos”,
compuesto por el aprovechamiento de la
contribucion del proyecto, la utilidad extraida
de ella, otros efectos positivos intencionales,
asi como también efectos no intencionales
positivos y negativos?

¢ Tenemos suficientemente en claro qué servi-
cios deben utilizar qué grupos destinatarios y
como?

¢Son acertados nuestros indicadores de efec-
tos? ¢ Tenemos “hitos” o sefales indicadoras
que nos puedan dar con suficiente precision
la direccion del proceso de cambio a corto,
medio y largo plazo?

¢ Disponemos de suficiente informacion sobre
la utilidad real que extraen de nuestra contri-
bucion los grupos destinatarios? ;Como
valoran ellos mismos dicha utilidad?

¢ De qué efectos nos hemos ocupado en
grado suficiente, qué otros deberiamos aun
observar?

¢ Coémo podemos optimizar la relacion costos-
beneficios en el seguimiento de los efectos de
nuestro proyecto?

3.2 Seguimiento de
la contribucion y
de las actividades

El seguimiento de la contribucion tiene por
objeto la cantidad y la calidad de los servicios
prestados en un plazo determinado. Ofrece
informaciones sobre la rentabilidad y la efi-
ciencia del proyecto: ;Se estan haciendo las
cosas como se debe?.

Los indicadores establecidos en la plani-
ficacion constituyen la base para la informa-
cion, el analisis y la evaluacion. Describen
aspectos tanto cuantitativos como cualitativos.
Si la matriz de planificacion no cumple con
este requisito, el proceso de seguimiento
debe comenzar por describir las principales
contribuciones del proyecto y los correspon-
dientes indicadores.

En la practica, el seguimiento de un pro-
yecto se centra a menudo en el seguimiento
de los recursos y de las actividades. El equipo
del proyecto suele estar bien familiarizado
con los planes de operaciones; con frecuencia
éstos son, ademas, los mas elaborados.

Para superar las dificultades que suelen
presentarse en el seguimiento de las activi-
dades, puede procederse de la siguiente
manera:

o Es casi imposible Diferenciar las sub-
considerar las nume-  actividades solo en
rosas actividades y el grado que resulte
subactividades. necesario para el
nivel de conduccion
respectivo. Una direc-
tora de division no
tiene por qué cono-
cer los detalles de las
actividades de capaci-
tacion que organiza
un colaborador de su
equipo.

e Las actividades son No siempre tienen
altamente especializa- que participar todos
das, pero todo el equi- en todas las decisio-
po del proyecto debe nes: aclarar de ante-
ocuparse de ellas. mano quién partici-
para (;circulos de
calidad?)
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ASPECTOS PRACTICOS DEL SEGUIMIENTO INTERNO DEL PROYECTO

e Las informaciones
y propuestas de las
actividades de segui-
miento a menudo s6lo
tienen importancia
para la conduccion de
determinadas areas del
proyecto. Las infor-
maciones de detalle
no ayudan a que la
gestion global se con-
centre en los aspectos
esenciales, y pueden
perjudicar la autocon-
duccion de las unida-
des del proyecto.

e El esfuerzo que
implica el seguimien-
to de las actividades
apenas si permite un
seguimiento de otros
parametros.

Preparar siempre las
informaciones para
el nivel de decision
correspondiente.
¢Quién decide sobre
este punto? ;Qué
tienen que sabery,
sobre todo, no saber
para ello?

Limitarse a aspectos
seleccionados, priori-
tarios, a los cuales
pueda aplicarse lo
que sigue: “La expe-
riencia indica que si
estas actividades se
desarrollan bien,
también otros
aspectos se estan
desarrollando bien.”

3.3 ¢Y el sistema?

No nos queda sino aprender a renunciar a un

sistema de seguimiento global y “listo para el

uso”. En la realidad, este tipo de sistemas

suele fracasar debido a que sobrepasan los

limites de los recursos de que se dispone. Exi-

gen demasiado esfuerzo, son sobrepasados

por los acontecimientos y significan una exce-

siva dependencia de los expertos. Como en

tantos otros casos, también aqui se aplica la

maxima: menos es mas. La experiencia indica

que en la practica de la cooperacion técnica

rara vez puede mejorarse el seguimiento apli-

cando sistemas e instrumentos listos para el

24

Preguntas para el equipo del proyecto

¢ Podemos definir claramente qué grupos
destinatarios necesitan qué contribuciones
de nosotros?

¢ Disponemos de documentos de planificacion
de calidad suficiente para efectuar una com-
paracion entre las metas fijadas y lo logrado
con las actividades y la contribucion?

¢La relacion entre los costos de nuestro
seguimiento de la contribucion y su utilidad
ha sido adecuada hasta ahora?

¢ Qué podria/deberia hacerse de otro modo
en el futuro?

¢Se han mantenido y llevado a la practica
las decisiones tomadas anteriormente sobre
la base del seguimiento de la contribucién?
¢ Coémo pueden valorarse los efectos?

¢Hasta qué punto debe elaborarse en detalle
nuestro préximo plan de operaciones para que
resulte un instrumento de conduccion util?

¢ Como debemos concertar la planificacion y
la ejecucion de nuestras actividades? ¢Qué es
necesario y realizable en la practica?

uso. Cuando se los quiere aplicar a la realidad
del proyecto - que siempre es peculiar -, 0
bien se comprueba que “en nuestro proyecto
esto no es asi”, “esto no se aplica a nuestro
caso”, etc. o bien se cae en la tentacion de for-
zar la realidad del proyecto para que entre en
el esquema dado. Ambas cosas desembocan
en experiencias aleccionadoras.

Mas ayuda puede obtenerse de las expe-
riencias de otros proyectos que han llevado
adelante su seguimiento en la direccion expues-
ta aqui. ;Qué han hecho concretamente los
equipos de esos proyectos, y qué experiencias
han extraido? ;Cuales eran las condiciones
reinantes, qué dificultades se presentaron y
como las afront6 el equipo del proyecto?



¢Qué utilidad tuvo, en definitiva, para la con- Pero lo mas importante es que los colabo-

duccion del proyecto? '© radores y colaboradoras de cada proyecto
También puede ser util, para precisar mejor se retnan para reflexionar juntos sobre lo que

las propias ideas, discutirlas con los miembros quieren hacer, y de qué manera.

de otros proyectos, realizar talleres practicos Hic Rhodos, hic salta!

y participar en grupos de aprendizaje o de tra-
bajo sobre el tema.

¢---Y cual seria la mejor
manera de contribuir a
que todo siga como esta
en la forma de llevar a
cabo el seguimiento en
la cooperacion técnica?

e evitar el dialogo sobre las posibilidades
y los limites de la aplicacion practica del
seguimiento,

e continuar cultivando los viejos prejuicios
frente al seguimiento,

e velar por que los sistemas de seguimiento
de tipo clasico, con la pretension de
ser exhaustivos y confiables, no entren en
contacto con la compleja realidad,

e confiar en que el sistema va a obtener
los resultados deseados y resolver los
problemas, siempre que se lo instale
de manera perfecta,

e emprender el seguimiento solo porque
la GTZ lo exige.

16 Quisiéramos alentar a los proyectos que ban desarrollado o mejorado su prdctica de seguimiento en la direccion expuesta
en este folleto a que redacten informes sobre sus experiencias. Esto constituiria una base excelente para un "Praxisreader”
para complementar esta publicacion.
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