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Todo tipo de organizaciéon necesita de mecanismos y herramientas adecuadas para
cumplir sus metas y objetivos institucionales. La planificacién es el primer paso para
alcanzarlos; su importancia radica en que propicia la gestion eficiente de cada érea de la
institucion y de los recursos asignados a ellas, y facilita la coordinacién de las diferentes
actividades, dentro un marco de prioridades y plazos determinados.

Es durante la fase de planificacién cuando se disefa los planes, programas y proyectos a
desarrollar y es en este momento cuando se incorporan los criterios que guiaran a la or-
ganizacién que, en el ambito de lo asociativo, responden al bienestar inidividual, familiar
y colectivo, bajo los principios de equidad, participacion y sostenibilidad.

De igual manera, es en esta fase cuando se integran las propuestas y demandas de las
socias y socios, siempre en relacidon con sus condiciones sociales y tomando en cuenta
el contexto cultural, ambiental, econémico y politico del momento.

La planificacién partcipativa supone, por lo tanto, inclusién, concertacién y una partici-
pacion activa.

En su lado técnico, la planificaciéon supone la elaboracion del diagnéstico de la situacién
organizacional y el diseno del plan operativo que, en una fase posterior, seré objeto del
seguimiento de su ejecucion, evaluacidn y ajustes necesarios.

Este segundo mdédulo estd pensando como un insumo para que las y los facilitadores
puedan apoyar el proceso de construcciéon de la planificacién de las organizaciones
sociales con un enfoque participativo, pues aborda las herramientas y los aspectos con-
ceptuales basicos necesarios para ello.
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Realizar un acercamiento conceptual a
“Planificacion participativa” y a “Plan
operativo”, asi como a mecanismos
para garantizar la participacién en la
organizacion.

Qué es la planificacion, aspectos
Planificacién participativa

Niveles de planificacién

Plan operativo

Instrumentos para la planificacién
Mecanismos para garantizar la
participacion

De la planificaciéon depende, en gran medida, el éxito o fracaso de una organizacién, entre
otras cosas, porque estructura su funcionamiento y gestién y marca el trayecto a seguir.

De acuerdo a Paredes y Pérez (1994), “planificar
significa disefar un futuro deseado para la orga-
nizacién, en concordancia con los cambios que
se van produciendo en el entorno (...) es un ins-
trumento para lograr el mejoramiento continuo
de las organizaciones”.

Por otra parte, O. Carnota (1991), comenta que
“planificar es algo asi como intentar determinar
hoy la realidad que se quiere tener en un momen-
to posterior. La esencia esta en invertir un poco de
tiempo para después ejecutar la tarea en mucho
menos tiempo y con mayor efectividad”.
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Es un conjunto articulado de técnicas, instrumentos y herramientas especificas para
la consecucion de un fin. Ello implica tener claro desde el inicio el propdsito a lograr:
si no se conoce y se define con precision adénde se quiere llegar, la planificacién no
tiene sentido.

Responde a la idea de sistema, pues mantiene relaciones de interdependencia entre
las diferentes éreas de la organizacién.

Se orienta a la accién y a la transformacién de la realidad de la organizacién en un
futuro méas o menos inmediato. La planificacién no debe ser solo un ejercicio de ideas y
andlisis, sino que debe procurar la toma de decisiones.

Debe ser transparente a fin de reducir la incertidumbre y anticipar los cambios en el
entorno en el que las organizaciones operan.

La planificacion debe ser flexible y dindmica, sujeta a un continuo reajuste y revision
para poder adaptarse a las circunstancias.

Es importante, al finalizar la ejecucién de la planificaciéon, hacer una evaluacién de los
resultados, es decir, ver si se ha cumplido con lo que estaba planeado y si dichos resul-
tados fueron positivos o negativos, con el fin de generar un proceso de aprendizaje en
la organizacion.

Tanto la planificacion como la gestion deben ser “procesos a medida” de la organiza-
cion, es decir, disefados segun las caracteristicas propias y la idiosincrasia de cada una.

En el sistema asociativo, la participacién
constituye un elemento propio, intrin-
seco, por lo tanto, durante la fase de
planificacién la implicacion de todos los
miembros y niveles de la organizacién
son fundamentales y garantizan, ade-
mas, que su ejecucion sea exitosa.
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“La participacion lleva consigo el sentimiento de
pertenencia y construye una base fuerte para la
intervencién en la comunidad. Si las personas son
parte esencial en el proceso de la planificacién, de
la intervencidén en la comunidad, entonces esta in-
tervencion les pertenecera. Tendran un interés en
ella no tan solo como beneficiarios o miembros del
equipo o patrocinadores sino también como sus
creadores. Ellos harén lo que sea posible para ver
que su trabajo sea exitoso.” (Caja de Herramientas
Comunitarias, 2020).

Una planificacién participativa debe promover la negociacion como forma de alcanzar
acuerdos entre sus integrantes. Este ejercicio estimula el desarrollo de actividades, con-
solida sanos equipos de trabajo y propicia el intercambio de conocimientos, todo lo
cual, beneficia a la organizacion.

La planificacion en las organizaciones tiene algunos niveles, aqui nos enfocaremos ex-
clusivamente en el nivel operativo:

Consiste en establecer las acciones para la implementacién de la planificacion conforme
a sus objetivos estratégicos, especificos y generales (conceptos que desarrollaremos
mas adelante). Cada accién o procedimiento deber ser descrito de forma detallada y te-
ner un plazo determinado de tiempo para ser cumplido. Para cada procedimiento debe
asignarse un responsable que serd el o la encargada de hacer que se ejecute.

En otras palabras...

El plan operativo es un documento en el que
se establecen detalladamente las acciones y pro-
cedimientos a seguir para cumplir los objetivos de
la organizacién, asignando plazos y responsabilida-
des a cada actividad.
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Saber cuéles son las acciones necesarias para lograr cada uno
de los resultados esperados.

Establecer un cronograma de trabajo.
Determinar la prioridad de cada actividad planificada.

Asignar responsabilidades segln la idoneidad o capacidades
del personal.

Precisar los recursos materiales, econdmicos, humanos, entre
otros.

Definir la cantidad de personas que necesitaré el plan para su
ejecucion.
Establecer parametros para medir los resultados logrados se-

gun el cronograma.

Practicar medidas de control de la gestién durante la fase de
seguimiento y evaluacién.

: Tenemos suficientes recursos para
realizar las actividades planificadas?

i Son realmente necesarias todas
estas actividades para lograr los
resultados esperados?

iSon suficientes los recursos y estan
bien planteadas las actividades para
lograr los objetivos?
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Existen diversos instrumentos para llevar a cabo una planificaciéon efectiva y exitosa.
Cada uno de ellos aborda diferentes aspectos de la organizacion.

Robbins y Coulter (2005), plantean algunas técnicas y herramientas que se pueden utili-
zar para planificar:

instrumento que permite realizar predicciones de resultados, su ob-
jetivo es proveer informacién para facilitar la toma de decisiones, estos se pueden basar
en el buen juicio y las opiniones de conocedores del tema, un ejemplo serian los espe-
cialistas en hacer prondsticos del clima.

es un proceso en el que se
toma como referencia los mejores productos, servicios o formas de trabajo de otra or-
ganizacién para compararlos con la nuestra y de esta manera implementar mejoras. Por
ejemplo, comparar el proceso de ordefio de nuestra organizacién con otra que tiene
mejores practicas, aprender de ello e integrarlas.

es una técnica que sirve para asignar recursos
a las diferentes actividades que se van a realizar, un ejemplo es la planificacién de un
viaje en el que habra gastos de pasaje, hotel, comida, transporte. Se calcula cada gasto
y se asigna un valor total para la realizacién del viaje.

es una herramienta operativa para ordenar las tareas que deben
ejecutarse, su orden para realizarse, quién debe hacer cada una de ellas y el tiempo que
se requiere para terminarlas.

este instrumento analiza cuales son las
(F) Fortalezas
(O) Oportunidades
(D) Debilidades
(A) Amenazas
que pueden afectar su desempefo para,
con esa informacion, hacer la planificacion
de la organizacion.
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La participacion de los miembros de una organizacién puede tener varios niveles, desde
el simple acto de presencia en una reunién puntual o estar apenas informados de las
cuestiones basicas de la institucién, hasta formas mas completas de participacién, en
las que la persona estad implicada en algunos o todos los procesos de la organizacion,
como formar parte del érgano maximo de gestidn y representacion, por ejemplo, la

junta directiva.

Algunas de las facultades que sefalan el nivel de participacién que se puede ejercer

dentro de la organizacién, son:

Acceder
ala
informacion

Hacer
propuestas

Se refiere al grado de informacién sobre la organi-
zacién a la que se puede acceder o al grado de in-
formacién que la misma organizacion brinda a sus
socias y socios, por ejemplo, a través de convocato-
rias a reuniones y actividades, disfusién de boletines
informativos, circulares, etc. En ocasiones la informa-
cién por parte de la organizacién esta disponible,
pero no existe interés por parte de los miembros de
estar informados.

La posibilidad de opinar o ser consultado indica el
nivel de participacion que se tiene en la organiza-
cién y supone una participacion mas activa que en
el nivel anterior, ya sea por propia iniciativa, porque
existen los canales adecuados para hacerlo, o por-
que la organizacién solicita nuestra opinién. Algu-
nos mecanismos para opinar pueden ser encuestas
sobre la entidad, reuniones para conocer las opi-
niones de las y los socios, entre otros.

Dentro de este nivel la participacion supone no solo
dar una opinién sino proponer acciones concretas,
lo cual implica poder tomar la iniciativa de hacer
propuestas.
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Este es el nivel méas alto de participacion dentro de
una organizacion, puesto que implica que la opinidén
Tom.a.r de las y los participantes se toma en cuenta y tiene
decisiones el mismo valor para todos. Un buen ejemplo de ello
es la asamblea general de una organizacion.

Consiste en poner en practica acciones concretas,
ejecutar las decisiones tomadas, gestionar activida-
des, tareas, etc. Un ejemplo de este nivel de partici-
pacion son las labores de la junta directiva.

Es importante mencionar que los niveles de participacién no necesariamente se cifien a
un orden, sino que se puede participar de manera simultanea en varios niveles.

La vocacion asociativa implica un enfoque de participacion de las y los socios, la vo-
luntad de posibilitarla a todos los niveles y la certeza de los miembros de que existe la
posibilidad de hacerlo. Para ello, hay que tener una cierta manera de mirar las cosas:

Considerar a las socias y socios como parte importante del funcionamiento de la or-
ganizacion.

Pensar que un proyecto de desarrollo, ademas de las metas cuantificables, tiene otros
frutos, como la promocién de su talento humano, la capacidad de construir un tejido so-
cial sano y fuerte, el aumento del indice de felicidad de las personas y la comunidad, etc.

Ser coherentes con los discursos de participacién, equidad que postula, es decir, prac-
ticar, primero, estos aspectos dentro de la organizacion.

Comprender que la consolidaciéon de la organizacién y la estabilidad de las socias y
socios requiere su propio tiempo y dindmicas.

Como hemos dicho, la participaciéon de las socias y socios requiere de algunas condi-
ciones, como:

es necesario que las y los miembros de la organizacién quieran
participar. Deben tener una motivacién, ya que es dificil que alguien se movilice por una
causa u objetivo que no le importa o no le afecta. Tiene que haber un sentimiento de
pertenencia a un grupo y reconocer la utilidad y beneficio que le aportan.
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es decir, contar con las habilidades, destrezas necesarias para
tomar parte en las actividades de la organizacién. Desde la organizacién se debe facilitar
la formacién de las personas para la realizacion de tareas, pero también sobre aspectos
relacionados con la comunicacién y cohesién grupal (como resolver conflictos, cémo
trabajar en equipo, como relacionarse y comunicarse, entre otras habilidades), ademas
de aspectos relacionados con la gestién de la organizacion.

es necesario que existan las ocasiones, los cauces y mecanismos
que hagan posible la participacién de las socias y socios; que sepan cémo hacerlo y
cuenten con espacios y canales para poder comunicarse, conocerse, intervenir, ejecutar,
organizar y administrar. Esto implica contar con una estructura més o menos flexible, que
tenga en cuenta los distintos niveles de participacidén que se puedan dar y pasar de una
estructura jerarquizada y poco participativa, a otra horizontal y cooperativa.

Cabe recalcar que es la organizacién quien debe proporcionar la formaciéon necesaria
para que las personas puedan participar a todos los niveles, potenciar la existencia de
espacios y mecanismos para la participacién y procurar una estructura organizativa flexi-
ble que la impulse.

La participacion constituye un elemento fundamental para la construcciéon de una go-
bernanza democratica, pero, por supuesto, requiere también de un cierto grado de ins-
titucionalizacién, es decir, del establecimiento de pautas que formalicen dicha participa-
cién. Aqui veremos dos de ellas:

Por parte de las socias y socios, quienes ejerciendo su derecho a participar pueden
apropiarse de los espacios de participacion de la organizacion, ocuparlos y contribuir
de hecho a ella y no solo nominalmente. Por ejemplo, formando parte de las diferentes
comisiones que la asamblea general designe para la gestién de la organizacion.

Por medio de una normativa interna que contenga un enfoque de participacién y que
sea eje transversal de la gestion de la organizaciéon. Por ejemplo, que se estipule en la
normativa secciones o articulos especificos inclusivos sobre la equidad de género, la
generacional, la intercultural, otros.

* PLANIFICACION PARTICIPATIVA



El rol que juegan quienes conducen la orga-
nizacién (que no tengan una visidn autoritaria,
por ejemplo).

;i .
/i La normativa con un enfoque transversal de
L participacion.

La participacion misma, es decir, el desplie-

gue de acciones de las socias y socios a todo
nivel y dmbito, por ejemplo, querer formar par-
te de comisiones o ser representante de la or-
ganizacion.

En resumen, y para cerrar esta unidad, diremos que el enfoque participativo en una
organizacién establece mecanismos de involucramiento de las y los socios para que
puedan expresar sus expectativas, necesidades e intereses y practicar estrategias de
cooperacion y negociacién en la gestién de la entidad. Este enfoque toma en cuenta
cdmo, cuadndo y en qué espacios participar, y asegura la representacion e interaccién de
las y los socios durante el proceso de planificacion.

En la siguiente unidad, se desarrollard con mayor detalle el proceso de construccion de
una planificacién participativa.
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Definir la finalidad y principios de la
organizacién y analizar la situacion
interna y externa de la misma para ela-
borar la planificacién, de acuerdo a sus
diferentes etapas.

Coémo establecer la finalidad

y valores de la organizacién

El diagndstico participativo

Herramientas para el disgndstico
de la organizaciéon

El ciclo de la planificacién

Toda planificacion debe girar sobre la finalidad y principios de la organizacién, elemen-
tos sobre los que se fundamenta la gestién de la entidad. Por lo tanto, en primer lugar,
es necesario establecer la finalidad y los principios, los cuales pueden definirse, a su vez,
a través de la definicion de los siguientes elementos:

Misién Lo que se hace para alcanzar el fin
Vision A dénde se quiere llegar

Objetivos Qué se quiere lograr

Valores Los principios que rigen la organizacién
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“La mision en el &mbito de una empresa, orga-
nizacién o institucién supone la definicién de
los méximos objetivos que esta pretende alcan-
zar; viene a ser su razdn de ser y contribuye a la
enunciacién objetiva de su personalidad, de su
identidad” (Federico Aznar Ferndndez-Montesi-
nos, 2017, p. 185).

Jquiénes somos? Identificar las capacidades de las y los asociados
ia qué nos dedicamos? Clarificar lo que realmente hace la organizacién

ipara quién lo hacemos? Es muy importante definir el grupo objetivo.

La redaccion de la mision determina y detalla lo que es esencial para cumplir con la ra-
z6n de ser de la organizacion.

Es mirar lo que quiero ser en el futuro. Sin visién,
las acciones no tendrian un objetivo definido,
no habria un rumbo establecido con claridad.
Para definir la visidon de la organizacion es muy
atil tomar en cuenta:

Debe ser realista y realizable.

La redaccién de la visién debe ser concisa, no ampliarla demasiado.

Debe ser retadora y motivante para el grupo.

Ser estratégica, debe incluir asuntos clave para el cumplimiento de la misién.

Tiempo, es decir, en cuanto tiempo voy a cumplir el suefio; en qué plazo voy a logralo.
Algunos autores coinciden en que implica entre 3y 5 afios.

* PLANIFICACION PARTICIPATIVA



Uno de los elementos clave para la elaboracién
de un plan, programa o proyecto, es la defini-
cién de objetivos. Es decir, determinar cuales
son las metas que queremos alcanzar como or-
ganizacién. Los objetivos nos guian y marcan el
camino a seguir, por lo que deberan ser espe-
cificos, mensurables, alcanzables, relevantes y
temporales. Esto implica que sean metas con-
cretas que permitan analizar el desempefio or-
ganizacional de cualquier area, poder medirlo
de manera sistematica.

Veamos cémo deben ser estos objetivos:

es decir, se circunscriben a un solo aspecto o ta-
rea, a una meta concreta, por ejemplo, aumentar la produccién
mensual en un 2%.

que se pueda medir los resultados. Como son
objetivos especificos, los resultados también son especificos y por
lo tanto, faciles de medir. Siguiendo el ejemplo anterior, ver si se
logré o no el aumento de ese 2% de produccion.

que sea realizable, es decir, segun las posibilida-
des de la organizacién. Tomando una vez mas el ejemplo anterior:
pretender aumentar la produccién mensual en un 15% seria inal-
canzable. Las metas deben ser realistas.

una meta relevante es aquella que estd alineada
a los objetivos organizacionales y contribuyen al cumplimiento de
las metas planteadas En este sentido, aumentar la produccién en
un 2% sera relevante en la medida en que este objetivo contribuya
a, por ejemplo, mejorar los ingresos de sus asociadas y asociados.

significa que los objetivos deben estar limitados
a un tiempo determinado o a un plazo para su cumplimiento. La
ejecucion de un objetivo no debe prolongarse indefinidamente en
el tiempo, pero a la vez, es necesario fijar plazos realistas.
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Los valores son los principios basicos que rigen las acciones dentro de la organizacién
para el logro de la Misién. Son reglas basicas de convivencia humana que se establecen
para coexistir y trabajar de forma pacifica. Estos valores son también el distintivo de la
organizacién, es decir, como se le identifica desde fuera por esas cualidades, por ejem-
plo, por su honestidad, seriedad, compromiso, responsabilidad con el medio ambiente.
Es recomendable que la organizacion redacte sus valores y que al citarlos vayan con una
breve explicacidon de lo que significa cada uno de ellos. Por ejemplo, “Responsabilidad
ambiental: practicas comprometidas con la protecciéon del medio ambiente”.

El diagnéstico es el resultado de un anélisis de la situacion real de la organizacién para
identificar posibles problemas, pero también posibles oportunidades. En el &mbito aso-
ciativo la tendencia es hacer participativo el proceso de diagnéstico.

Asi, el diagnéstico participativo se entiende como un método para definir desde el pun-
to de vista de los actores de un determinado organismo sus problemas, necesidades,
potencialidades, propuestas y demandas para disefnar soluciones, lograr su desarrollo y
sostenibilidad (Corporacién RedE América, 2007).

Es un ejercicio de construccidn y trabajo colectivo.

Se pretende una transformacién del problema o conflicto identificado entre las y los
participantes, en base a acuerdos.

Se establecen didlogos entre los integrantes, quienes se relacionan en igualdad de
condiciones.

Se respeta tanto la individualidad como el saber colectivo, es decir, se trata de un
didlogo horizontal que considera las necesidades y requerimientos de las mayorias, sin
dejar a un lado a las minorias.

Este tipo de diagndstico usa herramientas y metodologias que buscan la participacion .

Permite obtener informacién mas precisa, confiable, relevante y actualizada.
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Este anélisis permite una mayor claridad, precisién y comprensién de las situaciones
que se problematizan, al tener més puntos de vista.

Menor margen de error al formular soluciones, ya que se cuenta con un mayor nimero

de propuestas.

Aprendizaje de metodologias, técnicas y procesos de generacién de conocimientos.

Aprendizaje de una manera mas objetiva y democratica de percibir y comprender el
mundo, el entorno, a los demas y a uno mismo.

Para conocer la percepcién de las y los socios acerca de la organizacion, existen diferen-
tes herramientas que pueden dar pistas sobre posibles problemas o ventajas:

Entrevistas

Diagramas

Lluvia
de ideas

Estas pueden ser individuales o grupales y pue-
den ser estructuradas con preguntas concretas
(tipo encuesta) o semiestructuradas, para permi-
tir un didlogo méas abierto con los entrevistados,
sobre temas predefinidos.

Técnica que enriquece mucho el proceso,
permite generar espacios de didlogo y llegar a
acuerdos. Se recomienda que sean grupos pe-
quenos de personas (pueden organizarse varios
grupos focales) para lograr la participaciéon de
todas y todos.

Los diagramas (de Venn, flujos econdmicos,
sociales) permiten identificar instituciones e indi-
viduos importantes para el grupo y muestran el
grado de aceptacién que tienen las instituciones
y organizaciones.

Es una herramienta Gtil como punto de parti-
da para los diagndsticos participativos; permite
obtener informacién pertinente de forma répida.
Los temas son mas abiertos y lo que se busca es
recolectar las ideas y percepciones de la gente.
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Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debili-
dades y Amenazas: esto ya se vio en la parte
de “Instrumentos para la planificiacién”, se trata
de un andlisis que permite identificar una situa-

FO.D.A cion existente y una situacion futura deseada, lo
cual muestra la brecha entre ambas. Mediante
la visualizacién de las fortalezas y debilidades,
combinadas con las oportunidades y amenazas,
se puede construir una matriz llamada FO.D.A,,
a partir de la cual se elaboran estrategias para
hacer la planificacién, programas y proyectos.

Es una técnica para priorizar los problemas. Uti-
liza una serie de criterios como la relevancia del
problema para la organizacién, la percepciéon de
la gravedad del mismo, el grado de gobernabi-
lidad de la organizacién frente a ese problema'y
la disponibilidad de recursos en el momento. En
esta matriz se refleja lo que para los participan-
tes es el problema principal y los que le siguen
en orden de importancia.

Esta herramienta nos ayuda a establecer el
problema central y los que se derivan de este, asi
como sus consecuencias, ademas de las razones
o factores generadores del problema.

Por Gltimo, cabe anotar que existen algunas etapas para el desarrollo del diagndstico,
como la identificacién de la motivacién para realizarlo, la conformacién del equipo res-
ponsable de preparar el proceso y convocatoria, la definicion de los instrumentos para la
recoleccion de informacién, el procesamiento y anélisis de la misma y la priorizacion de
problemas para establecer estrategias que proyecte al organismo a su sostenibilidad.

El entorno organizacional se puede definir como el conjunto de fuerzas y condiciones
econdmicas, tecnoldgicas, socioculturales, demogréficas, politicas, legales y globales
que tienen influencia suficiente sobre la organizacion para afectar sus operaciones.
Estas fuerzas estan en un continuo cambio, por lo que pueden presentarse, eventual-
mente, bien como oportunidades, bien como amenazas.
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podemos citar la introduccién de nuevas tecnologias, otras
posibilidades de mercado o la aparicién de nuevos apoyos, es decir, modificaciones en
el entorno que pueden generar oportunidades para la obtencidn de recursos o la diver-
sificaciéon de la produccién.

en cambio, podemos citar, por ejemplo, la imposicién de medi-
das econdmicas que encarezcan los procesos de produccién (en este ejemplo, la me-
dida a adoptar seria mitigar el efecto de encarecimiento de los costos de produccion).
La capacidad que posean los entes directivos y las unidades de gestion para reaccionar
apropiadamente a estos cambios del entorno, seré crucial para el desenvolvimiento de
la organizacion.

Por otra parte, es fundamental que la organizacién identifique en el entorno a los acto-
res que pueden ser aliados estratégicos para fortalecerse, aprovechar las oportunidades
y mitigar las amenazas.

Ademas del entorno, hay otra condicién fundamental para la gestién de la organiza-
cion, es la disponibilidad de recursos con los que cuenta. Entre ellos, identificamos los
siguientes:

Son la propiedad tangible de la organizacién, como
instalaciones, oficinas, bodegas, terrenos, maquina-
ria, equipos, herramientas, etc.

Son las capacidades, destrezas, habilidades, el cono-
cimiento, la formacién individual de las socias y socios
que conforman la organizacién.

Es el conocimiento colectivo de la organizacién, como
los disefios patentados y propietarios; la propiedad

intelectual, patentes, sistemas organizativos, otros.

Son los fondos o dinero disponible de la organiza-
cion.
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Para analizar los recursos con los que cuenta la organizacion, se puede realizar el ejerci-
cio de responder a preguntas, como:

:Qué recursos (de los 4 tipos) tenemos actualmente?
. Cémo se relacionan los 4 tipos entre si?
Cuando queramos ampliar esta base de recursos, jcémo lo haremos?

Uno de los errores mas frecuentes de la planificacién es creer que todo se reduce a

redactar un documento y dejarlo en reposo indefinidamente, sin implementarlo, darle
seguimiento ni evaluar sus resultados.

La planificacién tiene diferentes etapas durante su elaboracién, veamos cuéles son:

Definicién de los
mecanismos de control

Célculo del
~— presupuesto

Definicién de

\_— un cronograma

Elaboracion de politicas
institucionales

Definicién de las
estrategias

Establecimiento

\ de los objetivos

Investigacién
del entorno
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Esta etapa es de suma importancia, ya que permite recabar informacién acerca de la
organizacién respecto al contexto o entorno en el que opera, esto ayudaré a plantear
posibles escenarios, sean positivos o negativos. Una de las metodologias mas usadas
para realizar esta aproximacién es la matriz FODA, herramienta Util para identificar las (F)
Fortalezas, (O) Oportunidades, (D) Debilidadesy (A) Amenazas de la institucion.

Esta informacién permite a la organizacion aprovechar las fortalezas para sacar partido
de las oportunidades y mitigar las amenazas. De igual manera, es Util conocer las de-
bilidades para trabajar en ellas a fin de reducirlas en la medida de lo posible. En esta
investigacion también deben identificarse los factores internos o externos que pueden
afectar positiva o negativamente su operacion.

Con la recopilacién de la informacion de la primera etapa, se cuenta ya con elementos
para poder establecer los objetivos de la organizacién, es decir, definir los resultados
que se espera obtener, en un tiempo determinado. Los recursos humanos y materiales
se invertirdn en las metas que se establecieron para cumplir los objetivos.

Una vez que se fijan los objetivos, es el momento de definir cémo se alcanzaréan, es decir,
la estrategia que se usara. La eleccién de la estrategia debe ser consensuada; tomar en
cuenta todos los factores posibles (recursos, actores estrategicos, politicas, entre otros);
ser firme y al mismo tiempo flexible para poder ajustarla a las condiciones cambiantes
del entorno. Otro aspecto clave en este punto es la comunicacién de la estrategia selec-
cionada a todos los miembros de la organizacién para que conozcan su rol en el camino
hacia la meta. Es conveniente que se contemplen estrategias alternativas para hacer
frente a distintos escenarios.

Con los objetivos claros y la estrategia establecida, es necesario decidir cuéles son los
criterios, normativas y procedimientos que regiran la organizaciéon, a esto se le llama
“politicas institucionales”, las cuales proporcionan claridad para el funcionamiento, or-
den y estabilidad a la entidad.
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Teniendo los objetivos claros y una estrategia definida, es hora de asignar un plazo a la
accioén. Eso se logra con un cronograma. El cronograma es una especie de calendario
de actividades. Lo ideal es que sea una estimacién, prudente pero realista, del tiempo
que tomara ejecutar cada tarea; debe integrar tareas grandes y pequefas en orden
cronoldégico.

En esta fase de la planificacion el objetivo es conocer el costo que implica la ejecucién
de las metas y objetivos. Esto se hace calculando el costo de cada actividad del crono-
grama. También se debe detallar alli todos los recursos que se invertirdn en el cumpli-
miento de los objetivos. El célculo del presupuesto también debe hacerse con cierta
flexibilidad para poder lidiar con posibles variaciones.

Cada una de las fases del proceso de planificacién requiere de un indicador que permita
calificar el cumplimiento o no de dicha fase. Para ello es necesario contar con paréame-
tros de evaluacién del cumplimiento de cada una de ellas, por ejemplo, la elaboracién
de informes de una actividad encomendada o de una gestion.
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Unidad 3: Programas y proyectos

de esta
unidad caciéon y el plan operativo.

Temas
Y e \J
v-‘, a tratar
v

Objetivo Conocer qué es un programa y qué es /
un proyecto y su relacién con la planifi- o

Consideraciones generales para la construccién de un proyecto

PLANTEAMIENTO INFORMACION EXPLICACION SOBRE

DEL PROYECTO DEL PROYECTO EL PROYECTO
(a través de estas Se trata de ir desarrollando los
preguntas se puede diferentes planteamientos del

ir estructurando los

puntos que hay que proyecto

g;)lmbre ir armando)

proyecto SOUE meiidhe s Debe explicarse el proyecto,
realizara? especificando sus caracteristic
T No importa si Ifa explicacion es
A eqién va dirigdle? algo extensa, sino que se com-
¢ prenda.
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Breve
resumen

del
proyecto

Justifica-
cién

Objetivos

Etapas

Actividades

Beneficios
esperados

Presupuesto

Evaluacion

.Cudl es el “problema”
y sus causas”?

JA quiénes beneficiard?
JA cuantos?

JEn qué lugar especifico
se realizard?

.Quién se encargara del
proyecto?

¢ Quiénes financian?

¢ Cuénto dura el proyecto?

. Qué problemas especi-
ficos son los que existen
y que pretende resolve
el proyecto?

¢Cuél es el objetivo
general y los objetivos
especificos?

. Qué etapas contempla
el proyecto?

¢Qué acciones concretas
se ejecutaran?

. Qué se espera lograr?

. Cuéles son los gastos
del proyecto?

.Coémo se evaluard?

Obstaculos y problemas que
debe resolver el proyecto.
Poblacién objetivo.

Lugar de intervencidn, institu-
cién o persona responsable,
representante legal. Direccion.
Fecha.

Describir posibles fuentes de
financiamiento internas (de la
organizacion).

Describir los problemas concre-
tos que se espera resolver.

Describir los logros deseados y
posibles de alcanzar.

Describir las etapas que contem-
pla la ejecucién del proyecto.

Describir cada una, sefalando
sus caracteristicas, el tiempo'y
los recursos destinados a ellas.

Registrar los beneficios conse-
guidos para las socias y socias.

Detallar todos los ingresos y gas-
tos del proyecto por separado

Describir los mecanismos que se
utilizaran para la evaluacién del
proyecto.
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Volvamos, primero, al concepto de planificacion y al disefio del Plan para la organiza-
cién: se concibe como un instrumento o herramienta que recoge la vision, los principios,
los objetivos, las politicas, las estrategias y las metas de la organizacion. El Plan esté
compuesto por varios programas y estos, por proyectos.

Programa

Un Programa se deriva de un Plan o, en otras pala-
bras, el Plan contiene varios Programas, los cuales
han sido disefados para cumplir los objetivos de la
organizacién. El Programa es el encargado de ma-
terializar un conjunto de decisiones cuyas directrices
deben estar orientadas a solucionar los problemas,
satisfacer las necesidades de las y los asociados.

Son un conjunto de actividades puntuales, cohe-
rentes e interrelacionadas entre si, orientadas a la
solucion de un problema o a la satisfaccién de una
necesidad.

Veamos las caracteristicas de Plan, Programa y Proyecto, aunque se puede decir, de
entrada, que la diferencia entre ellos es el tipo de planificacion.

Planificacion Planificacion Planificacion
estratégica programatica operacional
Tiempo de eje- Tiempo de ejecucién Tiempo de ejecu-
cucion a largo a medio plazo cién a corto plazo
plazo

Los planes son Conjunto de pro-

globales, abarcan yectos coordinados, Es la unidad ele-
la totalidad de orientados a realizar mental del Plan.
los objetivos de los objetivos de lo

la organizacion. planificado en el Plan.
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se plantea un “problema”, que siempre es una
interrogante, una oracién en forma de pregunta.

JA cuéntos afecta el problema?

:Qué consecuencias acarrea?

i Cuéles son las causas del problema?

. Qué soluciones se han intentado antes?

. Con qué recursos contamos para solucionarlo?

se formulan ideas que permitirian, a cor-
to plazo, solucionar el problema planteado.

una idea puede tener varias alternativas para concre-
tarse; por consiguiente, se debe seleccionar aquella que ofrezca mayores ventajas de
acuerdo a los recursos que se tiene o que potencialmente se puedan obtener. La mejor
alternativa de solucion es siempre la que consigue mayores beneficios al menor costo
posible, en el menor tiempo posible.

se debe definir lo que se quiere
obtener, el cambio que se desea producir, es decir, los objetivos a alcanzar. Conviene
distinguir entre el objetivo general y los objetivos especificos.

. Qué queremos hacer?
. Qué cambios deseamos lograr frente a la situacion problema?

El objetivo general tiene un alcance
global, mientras que los objetivos espe-
cificos son concretar acciones parciales
para lograr el objetivo general.
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aqui se debe pensar y organizar las actividades. Las acti-
vidades hay que disefarlas para cada objetivo especifico. Puede ser una o mas. Para
formular con precisién cada actividad, hay que preguntarse:

.En qué consiste? (Accidn) comprar tubos

A quiénes y cuantos ayuda? (Destinatarios) para la comunidad

;Dénde se hara? (Lugar) de Guagrahuma

. Cuéndo se realizard? (Plazos) hasta el 15 de diciembre
:Quiénes la harédn? (Responsables) encargada: Dofa Zoila Hidalgo
:Con qué se hara? (Recursos) fondos para obras sanitarias

ejecutar el plan es poner en préctica las actividades y las tareas
que se deriven de ellas. La clave para el éxito de un proyecto esta en asumir las siguien-
tes premisas:

Constitucién de un equipo eficiente de trabajo: formar un equipo que conozca su
trabajo, que tenga buena comunicacién, con una clara delimitacién de responsabilida-
des y cuente con mecanismos para la solucién de conflictos.

Revision de tareas especificas: nombrar responsables de la actividad y las tareas, pla-
nificar y supervisar las mismas, comunicar resultados, problemas y mejoras de métodos.

Capacitacidn, asesoria y seguimiento: evaluar habilidades, grados de dificultad,
materiales requeridos; hacer capacitaciones en las areas en que se detecta falencias;
asesorar proyectos mas dificiles; hacer el seguimiento de las tareas que se realizan (ver
dificultades, atrasos, costos, aciertos).

Elaboraciéon de un cronograma: ordena, jerarquiza y controla las actividades o tareas
que se deben realizar en un plazo de tiempo.

Evaluacién: revisar los resultados esperados de una accién o actividad, siguiendo
criterios conocidos y conversados en la organizacién. La evaluacién mas conocida res-
ponde a la pregunta ;se lograron los objetivos propuestos? Existen dos tipos de eva-
luaciones:

Evaluacién durante el proceso: seguimiento; permite conocer ante
cedentes Utiles para reformular el plan de accién; permite imaginar
nuevas tareas para mejorarlo.

Evaluacion al término del proceso: ayuda a pensar hacia adelante,

arroja lecciones (replicar una accién o proyecto para enfrentar otros
temas a resolver).
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|dentificar instrumentos de seguimiento,
evaluacion, retroalimentacion y ajustes de
la planificacion.

La importancia del seguimiento y
evaluacién de la planificacion

Instrumentos para el seguimiento y
evaluacion

Aspectos a evaluar

Es importante que al establecer la planificacién del proyecto se defina también el mo-
delo de gestidn, seguimiento y evaluacion del mismo, ya que estas acciones facilitan la
toma de decisiones: posibles cambios o incluso valorar la conveniencia de interrum-
pirlo. Es fundamental establecer un sistema de seguimiento con reuniones periddicas y
métodos para recoger informacion que indiquen si hay desviaciones y asi poder tomar
medidas antes de que sea demasiado tarde.

Generalmente se planifican las actividades relacionadas con los objetivos del proyecto y
se obvian las de seguimiento, como pueden ser: reuniones para el seguimiento de hitos
o puntos de control; reuniones técnicas internas del equipo, entre otras. El seguimiento
del proyecto durante su desarrollo se trata de una evaluacién constante, con una filoso-
fia de mejora continua. Esta actitud se refleja en todo el ciclo de vida de un proyecto, es
decir, no se limita al momento de finalizacidon de éste, sino que es un proceso continuo
en busca de realizar ajustes y mejoras durante la ejecucién del proyecto.
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Para la ejecucion de un seguimiento y evaluacion efectivos, los instrumentos o herra-
mientas que se utilizan, son: por un lado, los indicadores y fuentes de verificacion, y por
otro, los cuestionarios de recogida de informacion.

Un indicador es un dato que sirve para conocer las caracteristicas y la intensidad de un hecho;
en nuestro contexto, el indicador es un dato que nos servird de referencia para evaluar si se
han logrado los resultados y asi poder medir los errores o desviaciones.

La fuente de verificacién es el lugar en el que se recoge la informacién relativa a dicha
variable.

Los indicadores y fuentes de verificacidon se establecen en relacidon a los objetivos y
servirdn tanto para monitorear o evaluar de forma continua el proyecto, como para su
evaluacién final.

Indicador Fuente de verificacién

Numero de bienes producidos/nimero Fichas de registro de produccién
de bienes previstos

NUmero de usuarios-clientes atendidos/

) ; i _ Base de datos de usuarios/clientes
numero de usuarios-clientes previstos

Numero de mejoras introducidas en el Ficha d <tro d )
proceso de produccion \cha de registro de mejoras
% de trabajo realizado / % de trabajo
previsto

Registros de productividad
Costo actual/costo previsto Registros de contabilidad

Registro de horas de dedicacion al

Horas realizadas/horas planificadas
proyecto
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Para facilitar el proceso de evaluacién es conveniente, ademas de definir indicadores y
fuentes de verificacion en la fase de disefio, establecer el objetivo numérico o la canti-
dad de dicho indicador, (por ejemplo, 200 quintales de café) de tal manera que pueda
hacerse una relacion entre lo realizado y lo previsto, de esta forma resultard mas sencillo
valorar su cumplimiento.

Por otro lado, los cuestionarios recogen preguntas que pretenden evaluar diferentes
aspectos relacionados con el proyecto. Estos cuestionarios pueden contener preguntas
abiertas (sin opciones de respuestas), o cerradas (con opciones de respuestas estableci-
das, como si, no, a veces, siempre, nunca). La utilizacién de uno u otro tipo de pregunta
dependera de lo que se quiere sondear, aunque es recomendable la combinacién de
ambos tipos de preguntas en un cuestionario.

Al finalizar un proyecto tiene lugar la fase de cierre del mismo, fase que esté relacionada
con la valoracion de la ejecucion de los objetivos del proyecto, el anélisis de las desvia-
ciones acaecidas durante el transcurso del mismo y el anélisis de la gestion realizada.

La evaluacion final tiene por objeto:

Medir el grado de eficacia y eficiencia del proyecto: eficacia es si se logrd los objetivos
planteados; y eficiencia, si se logrd con el uso dptimo de recursos y tiempo.

Valorar la conveniencia de repetir el proyecto en proximas ocasiones.
Determinar las razones de los éxitos y los fracasos.

Establecer otros efectos o consecuencias no previstos inicialmente.

A la hora de llevar a cabo un proceso de evaluacién final, es importante definir previa-
mente quiénes serén los actores de la evaluacion, que puede ser personal de la organi-
zacion o de fuera de ella, es decir, puede ser una evaluacién interna o externa.

Continua (monitoreo permanente)
o una evaluacién final.
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Evaluacién del disefio del proyecto, que pre-
tende evaluar si la definicién de objetivos que se
realizé fue la adecuada, si la informacién que se
manejé fue suficiente, entre otros.

Evaluacion del proceso, que se centra en evaluar
la planificacion y ejecucidn de dicha planificacion.

Evaluacion de resultados, que valora la consecu-
cién de los objetivos planteados previamente y el
producto o servicio obtenido finalmente.

Evaluacidn cuantitativa: es una metodologia mas
objetiva, numérica, que mide cantidades, pone
nimeros a los elementos a evaluar.

Evaluacién cualitativa: evalla la calidad, se basa
en las opiniones sobre los elementos a evaluar.

Lo adecuado para realizar una buena evaluacién es combinar diferentes tipos de ésta,
ya que son complementarios entre si y unos aportan elementos que no aportan otros.

Para finalizar, es importante enfatizar la conveniencia de establecer el proceso de eva-
luacién del proyecto en la fase de disefio (planificacién del seguimiento y evaluacion),
teniendo en cuenta todas las variables o elementos que intervienen en dicho proceso,
como ya se dijo anteriormente. De esta forma, se garantiza que la evaluacién serd mas
objetiva y ajustada a la valoraciéon de los objetivos previstos y no estard condicionada

por los resultados logrados.

Utiliza las herramientas necesarias para realizar

el diagndstico situacional de la organizacion.

Construye la planificacién y plan operativo de
forma participativa para validar y formalizar este

instrumento de trabajo.

Analiza los programas y proyectos que con-

tribuyan a lograr los objetivos institucionales.
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Accion: muestra que una persona, esta actuando de manera voluntaria o involun-
taria; la accién implica movimiento o cambio de estado o situacién y afecta o influye en
una persona.

Analizar: es la accién de examinar de manera detallada, una cosa, situacién o una
herramienta, para conocer su situacion.

Ciclo: es un periodo de tiempo, en el que se desarrollan hechos o acontecimientos,
que una vez finalizados se vuelven a repetir en el mismo orden de principio a fin.

Diagnostico: es un proceso mediante el cual se reconoce la situacién o estado de
una persona, organizacién o cosa, para determinar sus problemas o soluciones.

Estrategia: es un conjunto de acciones encaminadas a lograr un objetivo determi-
nado.

(Garantia: es un mecanismo mediante el cual se asegura el cumplimiento de una
obligacion.

Mensurable: que puede ser medido calculado o determinado.

Participacion: es la accién de involucrarse, participar o expresarse, también es un
derecho de las personas.

Planificacion estrategica: este tipo de plan consiste en definir un conjunto de
acciones para lograr un fin u objetivo en un tiempo determinado.

Recursos: son los distintos medios o elementos (Materiales, econémicos, otros),
disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una accién

Temporal: significa que no es permanente, o que durara un determinado periodo
de tiempo.

* PLANIFICACION PARTICIPATIVA






El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) y el programa PROamazonia
(MAG/MAAE/PNUD) presentan el médulo “Planificaciéon Participativa”
dirigido, de manera especial, al acompanamiento de las y los facilitadores

en el procesode  creacion y fortalecimiento de las organizaciones sociales.

Se trata, mas que de una exposicidn de pasos o procedimientos, de un sopor-
te conceptual basico sobre la importancia y necesidad de las organizaciones
sociales de fortalecerse a través de una acertada eleccién de su figura legal y
una eficiente administracién y gestion organizacional, con un enfoque
participativo y de cohesién social. Es decir, que la o el facilitador logre
transferir una vision de lo colectivo como la via idénea para enfrentar crisis
econémicas y de mercado, intercambiar conocimientos e informaciéon y
apropiarse y liderar sus procesos de gestidon y desarrollo a través de la
inclusion y la participacion.

Q AgriculturaEc/ Ambiente_Ec / PnudEcuador / PROAmMazoniaEC

ﬁ AgriculturaEcuador / AmbienteEc / PnudEcuador / PROAmazoniaEC
Agricultura.ec / Ambienteec / PnudEcuador

© AgriculturaEcuador / AmbienteEc / PnudEcuador / PROAmazonia Ecuador

9
@
o)
o
o)
©
e
S
=
>
0
e~
o)
®
3
3
3




