Glos

para el fortalecim
en

Gerhild Gurtler

Caterina Bain

Humberto M. Shikiya

CTEAS

acTdalianza




Autores y autoras:
Gerhild Gurtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya
Diserio y Armado: Daniel A. Favaro
Impreso por: Roberto E, Grancharoff e Hijo
Tapalqué 5868 - Buenos Aires — Argentina

Producido por: Creas
Centro Regional Ecuménico de Asesoria y Servicio
Camacua 238 - 1406 - Buenos Aires - Argentina
Teléfono: (+54 11) 4631-8516 / Fax: (+54 11) 4632-1595

creas@creas.org / www.creas.org



Tabla de contenidos

Presentacion 5
Prologo 7
Glosario de términos basicos 10
Bibliografia 44
Anexo |: La técnica DOFA 47
Anexo lI: Marco I6gico de programas o proyectos 48







Presentacion

El presente glosario de términos es producto del trabajo de Creas en
su experiencia en el fortalecimiento de capacidades organizacionales. Es
el resultado del trabajo realizado en mas de 70 talleres y seminarios de
capacitacion y 80 procesos de asesoria. Ellos involucraron a alrededor de
2000 dirigentes y lideres - mayoritariamente mujeres- pertenecientes a
iglesias, organizaciones ecumeénicas, grupos comunitarios, movimientos y
organizaciones sociales, tanto de alcance local, nacional como regional.

Para Creas, lo valioso de esta publicacion, es el proceso de construc-
cion social de los términos o conceptos que han sido los elementos cen-
trales en las actividades de capacitacion y en los procesos de asesoria y
consultoria realizados en los paises de América Latina y Caribe. Conceptos
y definiciones que han podido ser contextualizados y legitimados en las
practicas de planificacion, monitoreo, evaluacion, comunicacion, movili-
zacion de recursos e incidencia publico politica.

Tanto en las capacitaciones como en las asesorias hemos partido de
los saberes de los participantes para luego reflexionar sobre la base de
elementos tedricos que permitieran volver a revisar las practicas, y de esa
manera mejorar las capacidades de gestion, planificacion y sustentabili-
dad de las organizaciones y sus propuestas.

La aplicacion de los términos han sido llevados adelante por entida-
des que representan una diversidad tematica de la agenda social, y que
realizan actividades que expresan la riqueza y potencial de esos sectores
involucrados con la paz, la justicia, el desarrollo y los derechos civiles, po-
liticos, econdmicos, sociales, culturales y ambientales.

El contenido de esta publicacion es de caracter orientativo y tiene por
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proposito coadyuvar a una cualificacion estratégica de las acciones de las
distintas organizaciones de la sociedad civil que intervienen en el campo
social y en el ambito comunitario. No pretende ser un “manual o diccio-
nario” con todas las rigideces que ello implica, sino una herramienta que
debe ser adaptada a los saberes y las culturas de quienes participen en los
procesos estratégicos de sus propias organizaciones.

Un glosario de términos que resulta esencial en los procesos partici-
pativos de las organizaciones para que todas las personas involucradas
puedan partir de un lenguaje comun o referencias conceptuales comu-
nes. Entendemos que un mismo lenguaje nos ayuda a comunicarnos
mejor, y sobre todo, la socializacion de los términos favorece la democra-
tizacion de nuestros procesos estratégicos y favorece el logro de lo que
queremos transformar.

Caterina Bain

Humberto Martin Shikiya

Direccion General - Creas
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Prologo

Producir un glosario de términos que refieren a Planificacion Social
Estratégica adelanta la intencion de los/as autores/as de transmitir y co-
municar una experiencia de trabajo que desde el momento de la constitu-
cion de las organizacion CREAS se propuso asesorar, capacitar y realizar
todas las tareas de incidencia necesarias para acompanar a los educado-
res populares, a las organizaciones sociales, a los jovenes, a las mujeres y
tantos otros grupos en el fortalecimiento de las capacidades para partici-
par de una sociedad justa y equitativa.

Evidencia, por otro lado, que capacitadores y capacitados en el dise-
Ao, planificacidn y monitoreo de proyectos sociales, han podido realizar
una reflexion profunda acerca de los términos, que si bien proceden del
campo técnico como lo es la metodologia de la planificacion desde una
perspectiva estratégica, adquieren otros sentidos en la medida que fue-
ron apropiados por los participantes e incorporados en su quehacer co-
tidiano, que produjo una resignificacion, que muestran el sentido que
les otorgan y otorgaron el entramado de personas que participan de las
experiencias o mas concretamente la clave y el sentido del trabajo ecu-
meénico.

Una de las palabras que elijo para este prologo es actores (involucra-
dos). Lo/as autores/as traducen este concepto como: “personay/s, grupo/s
u organizacion/es que interviene/n de manera activa en los procesos po-
liticos, culturales y de desarrollo de una comunidad, pais, desempenando
un papel en el juego social” |....] “los actores tienen diferentes capacidades
de influencia y, en virtud de ellas, entablan entre si relaciones desiguales.
El actor es un sujeto activo; actua, reflexiona y explica sus acciones dentro
y desde una situacion”.
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En la misma linea, encuentro que el concepto de asesoria que incor-
poran se identifica con la perspectiva y objetivos de la institucion que
trasciende el vocabulario técnico de la planificacion. “Es la transferencia
de conocimientos y experiencias en forma interactiva y estandardizada
(“best practice”), teniendo en cuenta el contexto institucional. Siempre
tiene caracter propositivo: se dan consejos y recomendaciones. Tiene ca-
racter subsidiario, ya que facilita la autoayuda. El asesor debe ser inde-
pendiente, idoneo, objetivo y de confianza”

También el término circunstancia, alude a: “Eventos que forman par-
te del contexto situacional, que ocurren con independencia de la volun-
tad del actor y que pueden influir favorable o desfavorablemente en la
construccion de la viabilidad de un plan” revela que hay y hubo en toda
capacitacion una referencia ética y politica que contempla el momento
historico y el contexto economico, social y politico que incide en la viabi-
lidad de un proyecto.

La palabra contraparte entendida e identificada con “parteneriado”
se define como: “una relacion construida por diferentes actores unidos
por una motivacion y una vision comun, con la finalidad de planificar
y realizar juntos actividades de cooperacion segun objetivos claramente
definidos y aceptados; es una relacion dinamica en evolucion permanen-
te, favoreciendo la creatividad y la valorizacion de las competencias de
cada contraparte”. Esta palabra explica quienes y porque estas “partes” se
asociaron y mas alla de las palabras expresan con claridad el objetivo de
desarrollar el cooperativismo o el sentido cooperativo.

Los textos que tratan metodologia de la planificacion o disefio de pro-
yectos no han incorporado en sus ejemplos, la perspectiva de género. Es
por lo tanto, novedoso, encontrar en un glosario sobre planificacion es-
tratégica una definicion tan pertinente que muestra también como en la
experiencia de trabajo de esta organizacion la vision de género es trans-
versal a su quehacer. Las mujeres ocupan como beneficiarias, un lugar
importante, pero seguramente el proyecto las prioriza como ciudadanas
que tienen un acceso desigual a los bienes y servicios de las politicas so-
ciales, a la participacion y la cooperacion.

El concepto de género se traduce entonces como: “traduccion del
vocablo inglés gender. Este término, difundido a partir de los afios 80,
pretende evidenciar el hecho de que los roles masculinos y femeninos
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no estan determinados por el sexo (es decir por las caracteristicas biologi-
cas), sino que van evolucionando en funcion de las diferentes situaciones
culturales, sociales y economicas. Las relaciones de género, por lo tanto,
tienen una base cultural, es la sociedad quien define las actividades, el
estatus, las caracteristicas psicoldgicas, etc. de cada uno de los géneros.
Sexo no es género. Género no es sindnimo de mujer.

Por ultimo la definicion de Sistema de PME, “representa una herramien-
ta metodoldgica para mejorar la capacidad de una organizacion para el
planeamiento, manejo e implementacion de programas y proyectos de
modo de favorecer la eficiencia y la eficacia. El sistema de PME una vez
establecido no tiene que ser valido de manera definitiva: es un proceso
de aprendizaje que también puede tener sus mejoras, y que implemen-
tandolo se adquieren las experiencias que permiten realizar los ajustes
necesarios que benefician al sistema”. Permite nuevamente mostrar la
intencion de los autores, que al realizar este glosario como herramienta
de trabajo contribuyen a difundir una estrategia y una filosofia de tra-
bajo propio de una RED interdisciplinaria que trasciende lo técnico para
presentar una vision y sentido del trabajo con grupos, organizaciones,
educadores, vecinos, clubes, hombres y mujeres.

Por lo tanto, sin duda, la utilizacion de este glosario como herramien-
ta de capacitacion en el disefio, formulacion y evaluacion de proyectos
sociales podra ser util no solamente para aquellos que ya participan de
la experiencia de la organizacion, sino que aporta un material preciso
para todos los que trabajan en los programas sociales y que se enfrentan
con actores en conflicto, en circunstancias cambiantes y con grupos con
necesidades diferentes.

Violeta A. Correa

Profesora de la Catedra Politicas Sociales en la
Universidad Nacional de Lanus

Profesora de Metodologia de la Planificacion en la
Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad
Nacional de Buenos Aires.
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Glosario de términos basicos

Actividad

Accion o series de acciones emprendidas para producir los resultados
inmediatos planeados.

Actor involucrado

Personas, grupos u organizaciones que intervienen de manera activa en
los procesos politicos, culturales y de desarrollo de una comunidad o pais.

El que desempena un papel en un juego social. El que ejecuta una ac-
cion. Puede ser individual (funcionario, vecino, deportista, empresario) o
social {organismo publico, centro vecinal, sindicato, centro de jubilados).
Los actores tienen diferentes capacidades de influencia y, en virtud de
ellas, entablan entre si relaciones desiguales. El actor es un sujeto activo;
actua, reflexiona y explica sus acciones dentro y desde una situacion.

Administracion (de proyecto/programa)

Planificar, organizar, dirigir y controlar el proceso de transformacion
de los recursos organizacionales, intelectuales, humanos y/o fisicos/ma-
teriales (inputs / insumos) en las actividades que generaran los resultados
de desarrollo (productos, efectos e impactos).
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Alcance

Se refiere a la amplitud y profundidad de cualquier actividad, proyecto
0 programa. Por ejemplo: alcance geografico, alcance poblacional, etc...

Amenazas

Factores que ponen en peligro los objetivos planificados.

Analisis de alternativas

Consiste en analizar las diferentes alternativas que se disponen para
lograr el objetivo propuesto. Estas identifican diversas estrategias del pro-
yecto, algunas de las cuales se analizan posteriormente usando los crite-

rios de costo, tiempo, riesgo, recursos técnicos y humanos, apoyo a otras
instituciones, etc...
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Analisis de situacion
Permite detectar y diagnosticar las condiciones actuales del escenario
o contexto en el cual se desarrollara un proyecto/programa y reflexionar
sobre las causas de los problemas y posibles efectos. Examina los elemen-
tos que conforman un cuadro de situacion (fortalezas, debilidades y opor-
tunidades, amenazas).

Analisis de los interesados

Es un diagndstico de los intereses y preocupaciones de aquellos que po-
drian verse afectados por un proyecto o que podrian afectar su resultado.

Analisis de viabilidad

Permite verificar en qué medida los efectos positivos del proyecto con-
tinuaran después de que la ayuda externa haya finalizado.

Analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
Ver Anexo l). También denominado FODA.

Es una de las técnicas evaluativos mas utilizadas en la elaboracién de un
diagnostico interno y del contexto externo en el cual se esta actuando.

Analisis institucional

Es un diagnostico en profundidad de la entidad en su contexto inter-
no y externo; supone el analisis organizado a los efectos de identificar y
priorizar sus problemas, causas y consecuencias; implica evaluar la enti-
dad en términos de sus capacidades, sistemas, estructuras y politicas, y en
relacion a un contexto externo que le permite el logro de sus objetivos.

Por lo tanto, se trata de un diagnostico acerca de la institucion en el
cual deberia destacarse: enunciado de las politicas; capacidad de conduc-
cion, capacidad de accion, recursos y metodologias a través de las cuales
ejecuta una politica, programas y/o proyectos.
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Apreciacion preliminar (véase Evaluacion ex-ante)

Asesoria

Es la transferencia de conocimientos y experiencias en forma interac-
tiva y estandardizada (“best practice / mejores practicas”) teniendo en
cuenta el contexto institucional. Siempre tiene caracter propositivo: se
dan consejos y recomendaciones. Tiene caracter subsidiario, ya que faci-
lita la autoayuda. El asesor y asesora deben ser independientes, idoneos,
objetivos y de confianza.

Arbol de problemas

Estructura conceptual en la que se establecen relaciones causales y
de interdependencia entre las dificultades detectadas. Pretende ser una
herramienta de clasificacion de problemas.

Articulacion

Es el area de contacto o union entre entidades con objetivos afines, que
permite coordinar de manera coherente, y a veces compartir, acciones y
recursos para multiplicar el alcance; lograr mas efectos e impacto/s.

Atribucion

Es la medida en que los efectos (de desarrollo) observados pueden
atribuirse a una intervencion especifica o a la actuacion de una o mas par-
tes del programa teniendo en cuenta otras intervenciones y/o factores
exogenos (previstos o imprevistos).
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Auditoria

Actividad de control independiente y objetiva que tiene como fin afia-
dir valor y mejorar las operaciones de una organizacion. Ayuda a la or-
ganizacion a lograr sus objetivos, aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de la gestion de riesgos, el
control y los procesos de direccion.

Base de datos (archivo)

Conjunto de datos almacenados de manera organizada y sistematica,
que pertenecen a un mismo contexto y se relacionan entre si, los cuales
son registrados o recolectados para su posterior uso.

Beneficiarios

Se trata de la poblacion objetivo del Programa o Proyecto. Los bene-
ficiarios pueden ser directos (Por ejemplo: aquellos que reciben un subsi-
dio) e indirectos (Por ejemplo: la organizacion vecinal que utiliza o recibe
en parte aportes de los subsidiados para realizar otras tareas o favorecer
la realizacion de otros proyectos).
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Beneficio

Los resultados positivos de un proyecto en el desarrollo personal, ma-
terial, economico o social de los beneficiarios.

Campana
Es una accién acotada en el tiempo, integrada en distintos campos, en
funcion de promover algo concreto y especifico. Necesita una estrategia
de comunicacion especifica en la que se definan los publicos y 1os medios
de comunicacién adecuados y acordes con el objetivo de la campana.

Circunstancia

Eventos que forman parte del contexto situacional, que ocurren con
independencia de la voluntad del actor y que pueden influir favorable o
desfavorablemente en la construccion de la viabilidad de un plan.

Coherencia

Lo que presenta relacion logica y adecuada entre las diversas partes o
componentes mas importantes de un proyecto.

Comunicacion

Es la relacion humana que consiste en la emision/recepcion de mensajes
entre interlocutores en estado total de reciprocidad; es un proceso de inter-
cambio de informacién que favorece la produccion social de sentidos.
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Comunicacion organizacional

Se concreta en las acciones comunicativas que parten de los vinculos y
articulaciones de la organizacion y se proyectan potenciando la practica y
visibilidad de la institucion y su tarea; es un proceso transversal que hace
posible incluirlo en una politica institucional.

Consultoria

Servicio prestado por profesionales con experiencia y/o conocimientos es-
pecificos en una materia o tema destinado a ayudar a los directivos de una or-
ganizacion para identificar y superar determinados problemas que la afectan.

Contraparte

Se dice de aquel que se constituye en solidario para enfrentar con el
actor una accion concreta. Algunas instituciones que apoyan con finan-
ciamiento proyectos diversos se convierten en “contrapartes” del proyec-
to en la medida que un proyecto les permite a ellos ejecutar el propio.
Ambos actores (parte y contraparte) coinciden en la finalidad que preten-
de alcanzar el proyecto.

Controlling
Es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la
organizacion y asimismo como instrumento para evaluarla. Es la integra-
cion alcanzada entre las funciones de planificacion y control.

Costo-Beneficio

Es el grado en que el proyecto beneficiara al mayor numero de perso-
nas al menor costo razonable. Responde a la l6gica de alcanzar los mayo-
res resultados con la optimizacion en el uso de los recursos.
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Cualitativo

Caracteristicas de definicion (por €j. indicadores cualitativos) que no
pueden ser cuantificadas. Implica el uso de percepciones y juicios.

Cuantitativo

Se refiere a algo medido o susceptible de ser medido que se expresa
en montos o cantidades.

Desarrollo institucional

Es un ambito o dimension de las organizaciones que tienen como fi-
nalidad el fortalecimiento de las capacidades, la organizacion de las es-
tructuras y la regularidad de funcionamiento y las relaciones y vinculos
internos y externos. Apunta a fortalecer las condiciones de procesos de
cambio sustentables e incluye al desarrollo organizacional.

Diagnéstico institucional - organizacional

Es la evaluacion de una entidad en términos de sus capacidades, sis-
temas, estructura y politicas, y en relacion a su contexto externo que le
permite el logro de sus objetivos.

Diagn()stico
Analisis organizado de una realidad a los efectos de identificar y priori-
zar los problemas que se nos plantean, sus causas y consecuencias.
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Tipos de diagnosticos:
Diagnéstico del escenario en el marco del cual se desarrollara el proyecto.

Diagnéstico de la situacién a cambiar con la ejecucion del pro-
yecto que permita luego comparar para evaluar los logros (efectos e
impacto/s).

Diagnéstico interno: auto-analisis que se realiza para identificar las
fortalezas y debilidades de la entidad.

Diagnéstico situacional: Es el analisis que hacemos de un problema
en un contexto determinado. Se expresa en informacion que da cuenta
de la magnitud de un problema social, de las acciones que se vienen
realizando para enfrentarlo y las acciones que se estima deben realizarse
para transformar esa situacion problema en una situacion deseada.

El diagndstico situacional incorpora los aportes de la evaluacion ex-
ante, especialmente en lo que se refiere a viabilidad institucional, técnica
y financiera.

Diversificacion de recursos

Capacidad de visualizar y acceder a una multiplicidad de recursos en
funcion de la viabilidad de una actividad o accion. Es la capacidad de ha-
cer multiple y diverso aquello que era uniforme y unico.

DMR (Diversificacion y movilizacion de recursos)

Es el conjunto articulado entre la capacidad de hacer viable una pro-
puesta teniendo en cuenta la multiplicidad de actores y sujetos sociales, y
sus posibilidades y potencialidades para contribuir a un mismo proposito.

Es un proceso estratégico que nos permite ampliar la base de apoyo
de nuestras organizaciones para hacer mas viable y/o sustentable nues-
tras propuestas en el mediano plazo, creando mejores condiciones para
lograr incidencia publica y el impacto.
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Efecto/s

Cambio/s que resulta/n de la utilizacion de resultados inmediatos, du-
rante la implementacién del proyecto o poco después, inclusive cambios
no pretendidos. Por lo general los cambios estan relacionados a nivel de
los objetivos especificos planteados. Deberian ser alcanzables dentro de
los limites de tiempo (plazo) y presupuesto del proyecto/programa.

Eficacia (efectividad)

Refleja en qué medida se espera alcanzar o ha sido alcanzado el ob-
jetivo especifico de un proyecto, teniéndose en cuenta tanto el nivel de
logro, como los periodos temporales para hacerlo. La eficacia es un tér-
mino que indica la contribucidn de un proyecto al logro de su objetivo
especifico.

Eficiencia
Es la capacidad del proyecto para transformar los insumos o recursos

financieros, humanos y materiales en resultados. Establece el rendimien-
to o productividad con que se realiza esta transformacion.
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W!/E//je(s) transversal(es)

Son aquellas dimensiones o énfasis que la organizacion intenta pro-
mover en todos sus programas a partir de que siempre estén presentes.

Escenario

Es el afuera de la organizacion (momento historico, realidad social,
politica, econdmicaj; el ambiente de amenazas y oportunidades en el cual
se esta implementando un proyecto/programa: factores que pueden ha-
cer peligrar el logro de los objetivos y los elementos o circunstancias fa-
vorables para ello.

El escenario también puede ser algo que se configura como construc-
cion mental y en muchos casos, una hipotesis.

Estrategia

Es un estilo y un método de pensamiento acerca de la accion. Este
meétodo nos permite organizar la reflexion y analisis de situaciones desde
la correlacion de fuerzas de los actores.

La estrategia es un arte y por lo tanto segun Matus (1987) “La estra-
tegia es un procedimiento mediante el cual se procura encausar la direc-
cion del proceso de desarrollo, el cual a su vez es un sistema dinamico
complejo que debe ser orientado a otro rumbo mediante una accion ejer-
cida sobre sus variables”.

Estudio de impacto

Identificacidon y analisis sistematico del impacto, inclusive la considera-
cion de su grado de concordancia con el objetivo superior.

El estudio de impacto se realiza luego de un tiempo de ejecutado el
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proyecto, permite comparar las transformaciones ocurridas y establecer
si las mismas fueron o no resultado de la ejecucion del proyecto. Remite
siempre a los beneficiarios y tiene en cuenta la linea de base.

Evaluacion - en general
Es el proceso formalizado de analisis que reflexiona sobre lo que se
hara, se esta haciendo o se ha hecho, con el proposito de informar, tomar
mejores decisiones o aumentar la capacidad de hacerlo en el futuro.

Evaluacion

Proceso sistematico para identificar los logros del proyecto, califican-
dolos y/o midiéndolos mediante la comparacion de los efectos obtenidos
con los efectos pretendidos en el/los objetivo/s del proyecto. La evalua-
cion puede ser realizada periddicamente durante la implementacion del
proyecto o especificamente a su conclusion.

Es una funcion que consiste en hacer una apreciacion - tan sistematica
y objetiva como sea posible- sobre un proyecto, programa o conjunto de
lineas de acciodn, su concepcion, su realizacion y sus efectos.

Determina la pertinencia de sus objetivos y su grado de realizacion, la
eficiencia en cuanto a su desarrollo y a la eficacia del impacto y la viabi-
lidad.

Al evaluar comparamos, en un momento determinado, lo que que-
riamos lograr hasta ese momento en un proyecto, con lo que realmente
hemos logrado.

Tipos de Evaluacion: interna, auto-evaluacion, externa, independien-
te, ex — ante (es mas un diagnostico), acompanante, ex — post, conjunta,
participativa, sectorial.
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Evaluacion ex — ante (apreciacion preliminar)
Determinacion general de la pertinencia, la factibilidad y la sostenibili-
dad potencial de una intervencion para el desarrollo (proyecto/programa)
antes de tomar la decision de financiarlo.

Evaluacion ex post

Evaluacion realizada después de finalizado un proyecto para conocer
los efectos y/o impactos que ha tenido a corto, mediano y/o largo plazo.

Exito

Aparece subdividido en efectos, sostenibilidad [viabilidad] y contribu-
cion al desarrollo de la capacidad.

22 Glosario de Términos



Factor de riesgo

Factor que puede afectar el avance o éxito de un proyecto. Se refiere
a la posibilidad de que no se mantenga un supuesto.

Finalidad
Objetivo general de desarrollo.

Género

Se refiere a los roles que una sociedad asigna a hombres y mujeres.
Los roles de género definen quién hace qué trabajo, tanto dentro como
fuera del hogar. El género afecta las cuotas de poder e influencia que los
hombres y mujeres tienen en la toma de decisiones en todos los niveles
de la sociedad.

La palabra género es una traduccion del vocablo inglés gender. Este
término, difundido a partir de los anos 80, pretende evidenciar el hecho
de que los roles masculinos y femeninos no estan determinados por el
sexo (es decir por las caracteristicas bioldgicas), sino que van evolucio-
nando en funcion de las diferentes situaciones culturales, sociales y eco-
nomicas. Las relaciones de género, por lo tanto, tienen una base cultural,
es la sociedad quien define las actividades, el estatus, las caracteristicas
psicoldgicas, etc. de cada uno de los géneros. Sexo no es género. Género
no es sindénimo de mujer.

Gestion
Conjunto de acciones que se llevan a cabo para alcanzar un objetivo
previsto. Abarca el momento en que se planifica lo que se desea hacer,
la ejecucion de lo planificado y el proceso de control (monitoreo) y eva-
luacion.
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Gestion del ciclo de un proyecto

Implica la planificacion, implementacion y monitoreo continuo duran-
te el desarrollo/ejecucion del proyecto, abarcando la evaluacion de los
resultados de las actividades y de los efectos inmediatos, como tambien
la evaluacion final (incluyendo el aprendizaje institucional). Esta ultima
constituye la base para la planificacion del nuevo ciclo del proyecto.

Gestion por resultados

Es un medio para mejorar la eficacia y la responsabilidad de la ges-
tion, haciendo participar a los principales involucrados en la definicion de
resultados esperados y realistas, en la evaluacion de los riesgos, el segui-
miento del progreso hacia el alcance de los resultados esperados, y en la
integracion de las lecciones aprendidas en las decisiones de gestiony en
los informes de rendimiento.

Su base légica es la causalidad, la relacién causa/efecto.

Imagen (de una entidad)

Es el registro publico de los atributos identificatorios de la organiza-
cion. Es la lectura publica de una institucion; la interpretacion que la so-
ciedad o cada uno de sus grupos, sectores o colectivos tiene o construye
de modo intencional o espontaneo.

Impacto (de proyectos/programas)
Cambio/s duradero/s y significativo/s en la vida de las personas — in-
clusive cambios no pretendidos, sean estos positivos 0 negativos — para
los cuales la organizacion contribuye directa o indirectamente.

Grado de cumplimiento de los objetivos de desarrollo, del fin ultimo a cuyo
logro el proyecto contribuye, pero que esta mas alla de su alcance directo.
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Incidencia (en politicas publicas)

La realizacion de un conjunto de acciones politicas de la ciudadania
organizada, dirigidas a influenciar a aquellos que toman decisiones sobre
politicas, mediante la elaboracion y presentacion de propuestas que brin-
den soluciones efectivas a los problemas de la ciudadania, con la finalidad
de lograr cambios especificos en el ambito publico que beneficien a am-
plios sectores de la poblacidon o a sectores mas especificos involucrados
en el proceso. También se refiere a la capacidad de presion y negociacion
que pueden ejercer las organizaciones, entidades, grupos y movimientos
sociales para que se ejecute plenamente una politica publica especifica.

Indicador/es

Evidencia/s cuantitativa/s o cualitativa/s utilizada/s como criterios
para valorar y evaluar el comportamiento y la dinamica de las variables
que caracterizan los objetivos del proyecto, y para apreciar el grado de
realizacion de los cambios pretendidos.

Idealmente los indicadores deben ser independientes, verificables y
definidos con precision en términos de su naturaleza y plazo de tiempo
estipulados.

Deben expresar: quién, cuanto, qué calidad, cuando y donde.

Informacion

Conjunto de datos que han sido procesados en una forma y un orden
tal que son significantes para el receptor y que puede ser utilizable para
la toma de decisiones para el corto, mediano o largo plazo.

Informe narrativo (de proyecto/programal

Es el documento escrito mediante el cual la organizacion responsable
del proyecto rinde cuentas del estado de avance y/o logros, ensenanzasy
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dificultades encontradas. Generalmente van dirigidos a los financiadores
o quienes dirigen la organizacion. El informe debe ser claro y preciso de
manera tal que cualquiera que lo lea pueda entender de qué se trata el
proyecto y cudl es su estado de avance.

Por lo general contiene la siguiente informacion:

Datos de la organizacion responsable

O 00O O 0O 000 0O

o
o
o

Titulo del proyecto

Duracion del proyecto

Periodo al que se refiere el informe

Autores del informe

Resultados alcanzados

Logros y dificultades encontradas

Personas beneficiadas (segun edad y género)
Como ellas se han beneficiado

Si se logro el objetivo propuesto (medida)

Cambios que se han producido a partir de la implementacion del
proyecto

Perspectivas para el futuro
Firma de los/las responsables
Informe financiero (Rendicion financiera)

Es el documento mediante el cual la organizacion responsable del pro-
yecto, en base a sus correspondientes estados contables, informa sobre
la ejecucion presupuestaria del proyecto en un periodo determinados de
tiempo (Por ejemplo: informe trimestral, semestral o anual). Contiene cua-
les fueron los ingresos, los egresos y el saldo final del proyecto. Compara
lo presupuestado en el proyecto y lo realizado. En caso de que existan
divergencias significativas, deben explicarse.

Por lo general contiene la siguiente informacion:

O O OO O O

Organizacion ejecutora

Titulo del proyecto

Duracion del proyecto

Periodo al que corresponde el informe

Autores del informe

Cuadro de ingresos presupuestados y realizados
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Cuadro de gastos presupuestados y realizados
Resumen con el total de ingresos, gastos y saldo final
Lugar y fecha

O O O O

Firma del (la) responsable

Institucion

Cualquier organismo o grupo social — cuerpos normativos, juridicos
y culturales, conformados por un conjunto de ideas, creencias, valores y
reglas que condicionan las formas de intercambio social - que, con deter-
minados medios y recursos, persigue la realizacion de unos fines o pro-
positos.

Insumos (inputs)

Son los recursos humanos, financieros, técnicos y/o materiales que
permiten la ejecucion de las actividades del proyecto.

Interesados

Aquellas personas, organizaciones, categorias o grupos de personas
que estan participando en un proyecto (por ejemplo, beneficiarios, tra-
bajadores pagados o voluntarios, donantes, contrapartes y otros organis-
mos, el gobierno local, etc.). El término incluye a aquellos que podrian ser
afectados por el proyecto y a aquellos que procuraran que éste funcione
O se gjecute.
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Linea/s de accion
Se derivan del objetivo general del proyecto. Las lineas de accidon po-
drian conformarse en programas. Cada programa puede estar compues-
to por uno o varios proyectos.

Linea de base

Comprende la situacion o condiciones existentes antes de que se ini-
cie la intervencion.

Manual de funciones, autoridad y responsabilidad

Documento que describe los procedimientos, niveles de autoridad,
responsabilidades, funciones, cargos y las relaciones de dependencia y
coordinacion entre los distintos niveles de una organizacion.

Marco Iogico (Ver Anexo l)

Es una herramienta de planificacion y gestion de proyectos de desa-
rrollo que contiene en un mismo cuadro el objetivo superior del progra-
ma/proyecto, los objetivos especificos, los resultados y las actividades a la
vez que los indicadores, medios de verificacion y supuestos del proyecto.
Facilita la planificacion participativa y permite comunicar la informacion
mas importante del proyecto. Consiste en una matriz con cuatro filas y
cuatro columnas donde cada una de las celdas tiene una relacion l6gica
con las demas (logica vertical y horizontal).

Marco de Rendimiento

Es una herramienta de la Gestion por Resultados, usada para concep-
tualizar proyectos, preguntando cuestiones fundamentales a los involu-
crados principales (financieros, ejecutores y beneficiarios).
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Medios de comunicacion
Cualquier recurso o metodologia que permita la comunicacion entre
personas, como conversaciones, publicaciones, medios tecnologicos (ra-
dio, TV, Internet, Web etc.), el teatro o una nota escrita.

Meta

Expresion cuantitativa del resultado inmediato esperado. Por ejemplo:
cantidad de jovenes capacitados en un determinado periodo de tiempo.

Método

Es el camino a seguir mediante una serie de operaciones, reglas y pro-
cedimientos fijados de antemano de manera voluntaria y reflexiva, para
alcanzar un determinado fin, que puede ser material o conceptual.
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El método organiza logicamente un proceso a traves de pasos secuen-
ciales, dando las pautas para alcanzar eficazmente los objetivos deseados
y las técnicas y herramientas que coadyuvan a su logro. Por ejemplo: el
meétodo de diagndstico participativo es un método de analisis que sigue
una secuencia de pasos y utiliza diferentes técnicas como mapeos, entre-
vistas, diagramas y discusiones grupales.

Metodologia

La metodologia reflexiona sobre los métodos y técnicas tomando en
cuenta aspectos politicos, filosoficos y éticos sobre el desarrollo. Diferentes
conceptos de desarrollo suponen diferentes metodologias.

La metodologia refleja el concepto ideoldgico y orienta la seleccion de
meétodos y técnicas para lograr los objetivos inscriptos en cada concepto
de desarrollo. Por ejemplo: La metodologia participativa se basa en un con-
cepto de desarrollo que parte de valores como justicia, equidad, responsa-
bilidad en la toma de decisiones, democracia y sostenibilidad. A partir de
este concepto global, se eligen y adaptan los métodos y técnicas que forta-
lezcan la implementacion de estos valores en el trabajo de desarrollo.

Mision
Es la razon de ser de una organizacion; las razones basicas de su exis-

tencia, (que van mas alla de las problematicas particulares) en términos
de qué somos y a quien deseamos servir.

Monitoreo

Es la apreciacion sistematica y continua de la marcha del proyecto con
relacion a los insumos, actividades y resultados inmediatos que estaban
planeados, y el analisis de posibles diferencias.
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Permite realizar los ajustes y refuerzos necesarios de actividades de
una manera oportuna.

Monitoreo por resultados

Significa integrar plenamente los seis elementos de la Gestion por
Resultados en el ciclo de vida del programa o del proyecto, desde la pla-
nificacion hasta la evaluacion.

Movilizacion

Es el conjunto de acciones que permiten ampliar la participacion de
una variedad de actores que se asocian a un proposito comun.

Objetivos
Situacién a crear o a mantener. Fin o intento al que se dirige una ac-
cion. Proposito que se quiere conseguir. Causa o razon que tiene la virtud
de movilizar actores y recursos para ocupar una posicion o lugar distinto
del ocupado antes de decidir las acciones conforme a un plan.

Objetivo General o Superior

Es el prop6sito mas amplio al cual una organizacion desea contribuir.
El objetivo superior se expresa como una declaracion de intencion o es-
peranza de cambio con relacion a un tema o problema clave. Hace refe-
rencia a nuestra accion general, al tema central al cual nos dedicaremos,
en qué lugar, y fundamentalmente, a cual lugar queremos llegar con
nuestro trabajo.
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Objetivo especifico - Objetivo de un programa/proyecto

Derivado del objetivo general del proyecto. Es la contribucién especi-
fica a la solucién del problema.

Explicita con mayor precision la resolucion a los problemas identifica-
dos en el analisis de problemas.

Oportunidad/es

Elementos o circunstancias que pueden ser beneficiosos para los obje-
tivos del proyecto/programa.

Ventaja que ofrece la situacion analizada. Superioridad, provecho o
beneficio que pueden brindar actores o circunstancias exteriores a la pro-
pia organizacion.

Organizaci()n
Sistema social conformado por individuos y grupos de individuos, que
dotados de recursos y dentro de un determinado contexto, desarrolla re-
gularmente un conjunto de tareas orientadas por valores comunes hacia
la obtencién de un determinado fin.

Organigrama
Es un esquema grafico en el que se indican las relaciones de las distin-
tas funciones entre si y con respecto a los distintos niveles de la estructura

de la organizacion.

Parteneriado (partnership o parceria)

Es una relacion construida por diferentes actores unidos por una motiva-
cidn y una vision comun, con la finalidad de planificar y realizar juntos activi-
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dades de cooperacion segun objetivos claramente definidos y aceptados; es
una relacion dinamica en evolucion permanente, favoreciendo la creatividad
y la valorizacion de las competencias de cada parte - contraparte.

Participacion
Es el proceso de involucramiento de los actores de manera activa en
las diferentes fases de un proyecto, permitiendo un trabajo democratico
y sustentable.

Pertinencia (Relevancia)

Se trata de apreciar si la intervencion aporta significativamente a los
procesos de desarrollo tanto en el interior del propio proyecto, como en
su contexto.

En la pertinencia se indagan basicamente dos aspectos que abordan
el significado del proyecto en términos de desarrollo:

En un primer momento, se trata de establecer si la solucion propuesta
por el proyecto es adecuada teniendo en cuenta la situacidn-problema
original a la que se pretende dar respuesta.

En un segundo momento, en la pertinencia se analiza la corresponden-
cia entre los objetivos del proyecto (especifico y general) y las prioridades
de desarrollo de los diferentes grupos y entidades implicadas en su puesta
en marcha (financiadores, autoridades, gestores, beneficiarios, etc.).

Plan de accion

Surge de la definicion de pasos logicos en una proyeccion en el tiem-
po para la concrecion de un objetivo especifico.
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Plan estratégico situacional

Instrumento teorico, creado por Carlos Matus, critico del planeamiento
tradicional. Considera cuatro dimensiones del analisis estratégico: poder
politico, recursos econdmicos, recursos cognitivos y recursos organizati-
vos. Requiere alta capacidad de gobierno debido a su complejidad.

Planificacion

Accion intelectual de anticiparse y prever. Es un proceso dinamico y
flexible que requiere de cierta I6gica y metodologia para el logro de una
determinada expectativa.

Planificacion estratégica

Es una herramienta metodologica, técnica y politica que nos permite
intervenir para planificar las acciones, para resolver los problemas y lograr

34 Glosario de Términos



los objetivos deseados por la organizacion a mediano y largo plazo; es un
proceso flexible y abierto.

Plan de traba;'o

Determina todos los pasos y actividades necesarios para realizar las ac-
ciones propuestas con plazos/fechas, recursos requeridos y responsables.

POA (Plan Operativo Anual)

Abarca las metas propuestas, las actividades necesarias para alcanzar-
las, las fechas en que se realizarian, los responsables y los recursos nece-
sarios para dichas actividades.

Politica institucional

Son las directrices que rigen la actuacién de los miembros de una or-
ganizacion en un asunto o tema determinado. Las mismas tienen caracter
vinculante para quienes estan responsabilizados de aplicarlas o de obe-
decerlas. Son lineamientos que deben sequirse para facilitar el desarrollo
institucional.

Presupuesto (de gastos)

Es la expresion econdmica y financiera de todos los elementos que
componen una o varias actividades. Es una técnica que nos permite saber
qué y cuantos recursos vamos a necesitar para realizar una actividad o
proyecto y saber cual es su costo. Expresa mediante un esquema el costo
total de las actividades previstas en un proyecto.
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Prioridad/es (tematica/s — sectorial/es)
Son los principales temas y sectores (poblacionales y/o geograficos)

que la organizacion define teniendo en cuenta su capacidad de trabajo y
el volumen de sus recursos propios y los razonablemente esperables.

Problema

Es un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan el logro de
un objetivo. Es el estado negativo de una situacion determinada, por
ejemplo: “Chicos/as sin acceso a la educacion”. No es la ausencia de solu-
cion, por ejemplo: “Faltan escuelas”.

El problema debe ser significativo para los beneficiarios/as y permite
ordenar y articular al resto de los problemas detectados, segun la relacion
de causas y efecto.

Proceso de desarrollo

Al implementar estrategias formuladas por los actores a base de un
diagnostico de los problemas o situaciones deficientes y una formulacion
de objetivos y metas se busca lograr procesos de desarrollo. Estas estrate-
gias generalmente contienen elementos como formacion, capacitacion,
asesoramiento técnico, prestacion de servicios o infraestructura, medidas
para fortalecer la autogestion de los afectados o concientizacion.

El implementar estas estrategias es un proceso complejo en el que
intervienen diferentes actores con el desafio de integrar aspectos técni-
cos y sociales. Los desafios generalmente se encuentran en los siguientes
campos: comunicacion, negociacion, imprevistos, adaptaciones de estra-
tegias, cambios del entorno, supervision del proceso, participacion, soste-
nibilidad, equidad de género, sistematizacion de experiencias, impactos
previstos e imprevistos, gestion del proyecto.
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Producto

Resultado concreto, observable y tangible de las actividades. Se logra
por la ejecucidn de actividades y la aplicacion de recursos.

Programa/s

Es un conjunto de proyectos que son ejecutados o respaldados por
una organizacion — que usualmente se identifica en términos de un area
geogréfica, un sector de la poblacién, o un tema - respecto de los cuales
se adopta un enfoque coordinado. Un programa, al igual que un proyec-
to, puede incluir la colaboracion entre varias organizaciones.

Proyecto

Es una actividad o conjunto de actividades que permiten alcanzar un obje-
tivo determinado en un lugar y tiempo limitado. Permite cambiar realidades.

El proyecto debera definir claramente los objetivos, el cronograma de
actividades, metodologias, tiempo y recursos.

Recursos (vease insumos)
Los insumos (input) humanos, organizacionales, intelectuales, mate-
riales, economicos y financieros que son directa o indirectamente inverti-

dos en un proyecto o programa.

Son aquellos elementos o medios necesarios para la ejecucion de las
actividades que permiten el logro de los objetivos.

Tipos de recursos:

Recursos humanos: son las personas (incluyendo las capacidades, experien-
cias, conocimientos, habilidades, etc.) necesarias para ejecutar un proyecto.
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Recursos materiales: materiales didacticos, las instalaciones fisicas, la
maquinaria, muebles, insumos, utensilios, etc.

Recursos técnicos: Los sistemas, procedimientos, organigramas, ins-
tructivos, etc.

Relevancia: véase Pertinencia

Rendicion de cuentas

Consiste en la responsabilidad de informar a los distintos publicos in-
teresados acerca de la forma en que se han utilizado los recursos para
la consecucion de los objetivos institucionales o de un proyecto y cuales
fueron los logros alcanzados cumpliendo con los acuerdos y responsabi-
lidades asumidos y con las normas juridicas vigentes.

O Por lo general supone la presentacion de la siguiente informacion:
Informes narrativos
Informes financieros
Balances auditados
Informes de auditoria externa
Fotos de la ejecucion del proyecto
Testimonios de los beneficiarios
Rendimiento
Se subdivide en eficacia, eficiencia y oportunidad.
Resultado/s

Es un cambio medible o descriptivo derivado de una relacion causa
y efecto. En la l6gica de la Gestion por Resultados son aquellos cambios
que son atribuibles a la amplitud y a la profundidad de la influencia que
una organizacion ha tenido a traves del uso de los recursos.

O OO0 O 0O 0 0O 0 o0
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Resultado/s inmediato/s

Son los productos o servicios, tangibles o intangibles, que resultan di-
rectamente de la ejecucion de actividades. Los resultados son alcanzados
en el corto plazo. Por ejemplo: 30 lideres capacitados en el uso de méeto-
dos anticonceptivos.

Revision

“Evaluacion” puntual de los avances alcanzados por un proyecto o
programa o de un aspecto particular de un proyecto/programa. Por lo
general es mas informal que una evaluacion, es internay periodica.

Rol

Papel que la organizacion juega en un determinado contexto en re-
lacion a otros actores. El rol especifica el campo de accion de la organi-
zacion.

Representa la respuesta a la pregunta ;quiénes somos y a qué sector
pertenecemos?

Sistema

Un conjunto de partes que conforman un todo complejo o unitario,
que estan interrelacionadas y coordinadas entre si para lograr uno o va-
rios objetivos predeterminados.

Sistema de informacion

Procedimientos y programas disenados, construidos, operados y man-
tenidos por personas con la intencion de recoger, registrar, procesar, alma-
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cenar, recuperar y visualizar informacion (todo conocimiento o mensaje
que puede utilizarse para aumentar las capacidades de decision o accion).

Sistema de monitoreo

Supone el acopio o registro de datos llevado de manera ordenada, per-
manente, completa y sistematica sobre las actividades ejecutadas, los resul-
tados y metas alcanzados. El procesamiento de los datos, transformados en
informacion relevante para los distintos destinatarios, posibilitara el analisis
y la toma de decisiones (ajustes, refuerzos y/o reorientaciones de las activi-
dades) a efectos de alcanzar los resultados esperados y las metas.

Sistema de PME (Planificacion, Monitoreo y Evaluacion)

Representa una herramienta metodoldgica para mejorar la capacidad
de una organizacion para el planeamiento, manejo e implementacion de
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programas y proyectos de modo de favorecer la eficiencia y la eficacia.

El sistema de PME una vez establecido no tiene que ser valido de ma-
nera definitiva: es un proceso de aprendizaje que también puede tener
sus mejoras, y que implementandolo se adquieren las experiencias que
permiten realizar los ajustes necesarios que benefician al sistema.

Sustentabilidad (sostenibilidad)

Implica si al término del financiamiento externo se han establecido las
condiciones de organizacion y gestion que garanticen la continuidad del
proyecto.

Los cambios sostenibles incrementan la autonomia y las capacidades
de aquellos que estan involucrados: ayudan a las personas y grupos a
seguir ayudandose a si mismos.

El desarrollo sostenible supone crear y reproducir un ambiente social y
cultural que satisfaga las necesidades practicas y los intereses estratégicos
de la poblacion.

Existen cuatro aspectos relevantes para analizar la sostenibilidad: eco-
nomico, medio ambiental, social y politico.

Supuesto

Evento que debe tener lugar, o condicion que debe existir, si se espera
que un proyecto tenga éxito, pero respecto al cual los responsables del
proyecto tienen poco o ningun control.

Hipotesis sobre los factores o riesgos que pueden afectar el avance o
éxito de un proyecto.

Los supuestos/condiciones son un instrumento necesario para tomar
en cuenta los riesgos externos que influyen de manera importante en las
posibilidades de alcanzar los resultados, objetivos e impactos deseados.
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Técnica DOFA: ver analisis DOFA

Trayectoria

Recorrido, avance. Indica el orden de las operaciones y el impacto co-
rrespondiente en el cambio situacional. La trayectoria es la resultante de
la accion de quienes promueven una determinada estrategia y la de quie-
nes se oponen a ella.

Valores

Son los elementos y aspectos éticos constitutivos que rigen las decisio-
nes y orientan las acciones de una organizacion.

Viabilidad
Es el criterio que alude a la capacidad, legitimidad y posibilidad de
ejecucion de un proyecto en la poblacidn destinataria y su entorno so-
cial y politico, teniendo en cuenta los supuestos y factores externos que
pueden repercutir en el proyecto y que podrian facilitar o impedir su eje-
cucion.

El proyecto debe ser: comprensible en su entorno social, deseable en
el aspecto social, manejable en términos de la organizacion existente,
aceptable en términos de la organizacion existente, factible en sus aspec-
tos técnicos y términos economicos.

Visibilidad
Se tiene cuando los principios, las acciones, participaciones de una or-
ganizacion son conocidas en la localidad, ciudad, pais y/o region en los
que se actua.
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Mantener una imagen de continuidad y credibilidad requiere de una
gestion de comunicacion permanente, regular y coherente.

Vision

Es una idea-fuerza que convoca, que reune, que vincula, que da sen-
tido al hecho de pertenecer a una organizacion. Despierta compromiso y
no acatamiento. Es la respuesta a la pregunta ;qué deseamos ser?

M)
&Im Creas



Bibliografia

Cuadernos y Documentos de Creas:

Shikiya, Humberto Martin Algunos elementos para la Planificacion
Estratégica. Buenos Aires, Mayo 2003.

Manzoni Luz, Mara y Shikiya, Humberto Martin. Planificacion,
Monitoreo y Evaluacion y Diversificacion de Recursos para
Procesos Locales. Buenos Aires, Mayo 2006 (42 edicion)

Manzoni Luz, Mara y Shikiya, Humberto M (compiladores).
Viabilidad economica de las iniciativas ecuménicas y eclesiales
a partir de las experiencias de Campana, Visibilidad e Incidencia
Publica. Buenos Aires, Junio 2007 (22 edicion).

Bain, Caterinay Shikiya, Humberto M. Diversificaciony Movilizacion
de Recursos. Buenos Aires, Julio 2007

Favaro, Daniel A. Comunicacion organizacional — Planificacion de
la comunicacion en grupos y organizaciones. Buenos Aires, Abril
2008 (12 edicion)

Bain, Caterina y Shikiya, Humberto M. Planificacion, Monitoreo
y Evaluacion - Elaboracion de informes y rendicion de cuentas.
Buenos Aires, Mayo 2008

Documento conceptual de trabajo: Sistema de Monitoreo, Creas,
Agosto 2009

Propuesta metodoldgica: Sistema de Monitoreo y Evaluacion,
Creas, Agosto 2009

Bain, Caterina. Conceptos utilizados en el Proceso de Planificacion
Estratégica. Creas, Enero 2010.

Documentos de agencias y ONGs:

ACT (Action by Churches Together) — A guide to assessing our
contribution to change” — Glosario de términos fundamentales y
Caja de Herramientas

ACT Internacional - diagnostico de Capacidad Organizacional
—Quia y Herramientas

Aplicacion de la Gestion basada en los resultados en las UN,
Ginebra 2004

ﬂ Glosario de Términos



Marco Logico. Curso —Taller disefio de proyectos. Facilitador:
Leopoldo Font

Desmitificando la Teoria del Cambio. Alfredo Cruz y Guillermo
Rivero, Pact, 2007 (Building Capacity Worldwide)

The “Most Significant Change” Technique (MSC) — A Guide to its
Use. Rick Davies y Jess Dart

Monitoreo con el Cambio Mas Significativo (CMS) — La experiencia
de Ibis en Nicaragua

El Plan estratégico de la Organizacion — SEHAS, Octubre 2002
CIDA, Canada: “Framework for assessing gender equality results”

La Evaluacion en la cooperacién de las Iglesias para el desarrollo,
Misereor/PPM 1992

Evaluation and Cooperation — Context and Guidelines. WCC
(Latin America) Evaluation Commission, March 1995

Tendiendo puentes en PME- Pautas para una buena Planificacion,
Monitoreo y Evaluacion de proyectos de desarrollo comunitario
implementados por ONG del hemisferio sur con el respaldo de
organismos ecumenicos europeos.

Autores Varios:

Cohen Ernesto y Franco Rolando. Evaluacidon de proyectos socia-
les, 1997

Etkin, Jorge — Gestion de la Complejidad en las Organizaciones
— La estrategia frente a lo imprevisto y lo impensado, 12 ed. 2°
reimp. Buenos Aires: Granica, 2009

Gibson, Ivancevich, Donnelly Konopaske — Organizaciones — com-
portamiento, estructura, procesos, McDeaw-Hill Interamericana,
123 ed. 2007, México

Gonzales Andrada Alicia. Planificacion, Organizacion y Proyecto,
Ed. INCASUR, Buenos Aires, 1999

Grundmann, Gesa y Stahl Joachim. Como la sal en la sopa.
Conceptos, métodos y técnicas para profesionalizar el trabajo
en las organizaciones de desarrollo. Ediciones Abya-Yala, Quito.
2002.

Gutiérrez Fernandez Angel y otros. Desarrollo organizacional —
Planificacion y Formulacion de Proyectos. Ediciones Consejo de
Iglesias de Cuba CIC- Desarrollo sostenible

Hermida, Jorge; Serra, Roberto y Kastika, Eduardo. Administracion

N?;J\Crmg *5



& Estrategia — Teoria y Practica, Ediciones Macchi, B.A. 1992

« Hernandez Torres, M. (2001): “Acerca de la definicion de con-
trol de gestion “, [en linea] 5campus.com, Control de Gestion
<http://www.5campus.com/leccion/cgdefi>

« Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion —-Una perspecti-
va global, 1998, 112 ed. trad. México

« Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones — una introduc-
cion al comportamiento organizacional, 12 ed—- Buenos Aires:
Pearson Education, 2001

* Maresca, Bernardo. Glosario de Conceptos en planeamiento es-
tratégico. Documento mimeografiado. 1999

« Matus, Carlos. “Adios, senor Presidente”. Coleccion Planificacion y
Politicas Publicas. Ediciones de la UNLA. 2007

« Matus, Carlos: Estrategia y Plan. Ed. Siglo XXI, México, 1993
(1972).

« Méndez Vega, Maria Julia. Claves para la Gestion de ONGDs. PRO
A SUR. Lima, Mayo de 1999.

Osorio, Alfredo. Planeamiento Estratégico. Material de curso a dis-
tancia sobre planeamiento estratégico. Documento impreso por
INAP.1999

« Niremberg, O.; Brawerman, J.; Ruiz, V. “Evaluar para la transfor-
macion” Innovaciones en la evaluacion de programas y proyectos
sociales. Paidos, Buenos Aires, 2000.

« Nirenberg; Olga, Brawerman Josette, Ruiz Violeta. Programacion
y Evaluacion de Proyectos Sociales. Aportes para la Racionalidad
y Transparencia Ed. Paidos, 2000, Buenos Aires.

Pichardo Muniz, Arlette. Planificacion y Programacién Social.
Editorial Humanitas. Argentina 1993.

» SIEMPRO: Gestion integral de programas sociales orientada a re-
sultados. Manual metodolégico para la planificacion y evaluacion
de programas sociales. UNESCO/Ed. Fondo de cultura econémi-
ca. Impreso en Brasil, 1999. Pags.: 9-11y 17-47.

« Tobar, Federico: Gestion presupuestaria. Material de la catedra
“Gestion presupuestaria”, Fundacion ISALUD, 1998.

“ Glosario de Términos



Anexo |

La Técnica DOFA

Esta técnica DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas) nos permitird analizar los puntos criticos o conflictivos, y al
mismo tiempo, los facilitadores de cualquier propuesta que encaremos.

Se puede utilizar tanto para analizar / elaborar una propuesta especi-
fica, como para evaluar la conformacion y/o reformulacion de un progra-
ma o proyecto.

Las Oportunidades y Amenazas se refieren al contexto externo.

Las oportunidades son factores que operan como facilitadores y se los
debe incorporar para favorecer la propuesta.

Al contrario, las amenazas son todos aquellos factores que operan de
un modo negativo, generando riesgos u obstaculizando directamente.

Las Fortalezas y Debilidades se refieren a cuestiones internas de la or-
ganizacion.

Las fortalezas son todas aquellas capacidades con que se cuenta y que
son positivas y actuan como fuerzas “motorizantes”.

Las debilidades son cuestiones de la propia organizacion que dificultan
u obstaculizan, y que actuan negativamente y podrian generar conflictos.

Aspectos positivos | Aspectos negativos

Situacion Interna

de la organizacion Fortalezas Debilidades

Situacion externa —

Contexto Oportunidades Amenazas

En el analisis global, se intentara relacionar las debilidades con las
oportunidades y las amenazas con las fortalezas de manera tal de obser-
var si los factores negativos se neutralizan con los positivos.
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Anexo Il

Marco Logico de Programas o Proyectos

Sintesis
Descriptiva

Indicadores

Medios de
Verificacion

Supuestos
Basicos

Objetivo General

Detallar el objetivo
general

Indicadores de
Impacto

¢;Como se daran
cuenta si alcanzaron
el objetivo general?
Expresar el / los
indicador / es que
senalaran el logro
del objetivo general

;Como y con que
fuentes verificaran
el logro de los
indicadores?

Habitualmente
no se escriben
aqui. Silo

desea puede
orientarse con la
pregunta:

/Queé cosas
deberian suceder,
v que estan fuera
de nuestro control,
para alcanzar el
objetivo superior?

Objetivos
Especificos

Detallar los objetivos

Indicadores de
Efectividad
;Como se

daran cuenta si

;Coémoy con que
fuentes verificaran
el logro de los

¢ Que cosas
deberian suceder,
y que estan fuera
de nuestro control,

resultados?

de los resultados

ifi alcanzaron cada o

especticos uno de los objetivos | indicadores? para gue con

especificos? elblo%_ro de los .
objetivos especificos

Fﬁgfﬁgﬁgﬁ que pueda alcanzarse el
sefialaran el logro ODJGUV??SUDGNOY o
de los objetivos generals
especificos

Resultados Metas ¢Que cosas

Inmediatos 1 Como se daran (Cémoy con deberian suceder, y

Detallar 1os cuenta si alcanzaron | que fuentes que estan fuera de

resultados cada uno de los verificaran el logro nuestro control, para

qgue con el logro

metas?

financieros) para

el desarrollo de las
actividades? Detallar
para cada una de
las actividades.

inmediatos que Expresar los inmediatos? de los resultados
se esperan con =T inmediatos
[ indicadores que

relacion a los senalaran el logro {Duedgn alcanzarse
objetivos especificos. 0s ObJetvos

. P %%géjr'aets&ltados especificos?
Actividades Insumos Presupuesto {Qué cosas
sCudles son las ;Cudles son Valorizacion de los deberian ;u?eder,
actividades que hay | todos los recursos insumos necesarios | ¥ 9ue estan fuera
que realizar para necesarios para la realizacion de nuestro cor]wtrol,
lograr los resultados | (humanos, de las actividades par}a queconia
inmediatos y las materiales, realizacion de

las actividades
puedan alcanzarse
los resultados
inmediatos y metas?




