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INTRODUCCION.

Prever, organizar, comandar, coordinar y controlar, son la cinco funciones
basicas de la administracion citadas por Fayol, fundador de la Teoria Clasica,
a inicios del siglo 20. A mediados del siglo pasado, los adeptos a la teoria
neoclésica sustituyeron la palabra Prever por Planear o Planificar, dandole
mas amplitud a esta funcion. Bajo la teoria organizacional, la Gerencia de
proyectos, busca adaptar esas funciones a un proceso administrativo especial
caracterizado por un ciclo de vida. A este proceso se le llamo Proyecto.
Tradicionalmente,los proyectos se planifican y se ejecutan segun una
secuencia bien establecida, que empieza con una estrategia convenida, que
supone la idea de una accién precisa, que luego se formula, se ejecuta y se
evalla para mejorar la estrategia y las intervenciones futuras. Para ello se
utilizan muchas herramientas de gerencia de proyectos, que también pueden
ser adaptadas para la implementacion o control del planeamiento estratégico
de una organizacién y de los proyectos que se derivan de este. Pero también
hay herramientas comunes para desarrollar sistemas de aprendizaje
organizacional y gestion de conocimiento organizacional, partir de las
experiencias de proyectos y panes estratégicos.

Pero, por definicion un proyecto NO realiza algo. Son las personas y las
organizaciones- que actdan en una accion conjunta llamada Proyecto -que
hacen algo, y que ejecutan actividades. Por ello, desde de su concepcion, un
Proyecto deberia ser considerado como un ente  movilizador, que no
reemplaza a las instancias u organizaciones sino que las fortalecera en el
ambito de sus responsabilidades y propdsitos.

En relacion con lo dicho, los proyectos iniciativas organizacionales transitorias.
Son espacios de aprendizaje organizacional. Aqui, aprenden haciendo las
personas y las organizaciones involucradas. Después de un cierto tiempo,
esas organizaciones y personas involucradas deberian volver a su rutina-
pero mejorada, mediante su aprendizaje-con una nueva calidad y eficacia de
desempefio, superior a la situacion inicial.

El aprendizaje organizacional se apoya en la capacidad personal y la excede.
En la actualidad, la velocidad a la que una organizacion aprende puede
convertirse en la fuente mas importante de ventaja competitiva. A través del
aprendizaje individual y de procesos de captacion, estructuracion y transmision
de conocimiento corporativo, podemos llegar al aprendizaje organizativo.

Por ello, en la Gerencia de Proyectos, debemos considerar, con mas cuidado,
esos procesos de aprendizaje y de cambio, y obtener saldos pedagdgicos, a fin
de que los involucrados en los Planes y Proyectos, inicien nuevas acciones,
tomando como base su aprendizaje. Es decir, no se trata de enfatizar
solamente los efectos o impactos de un Proyecto, sino también realizar
nuevas practicas de acuerdo con lo aprendido.

En relacién con lo dicho, el objetivo de este curso es revisar el nivel de
nuestros conocimientos sobre los fundamentos conceptuales y enfoques de la
Gestion de Proyectos y Aprendizaje organizacional, asi como la aplicacién de
su enfoque en los procesos de toma de decisiones.



CAPITULO 1
MARCO CONCEPTUAL

1. EL ENFOQUE GERENCIAL DE PROYECTOS

La Gerencia de proyectos como disciplina cientifica ha construido, modelos
tedricos fundamentados en principios administrativos y herramienta de muy
alto nivel, que permiten asumir la implementacion y realizacion técnica, racional
y sistematica de Proyectos.

Pero ademas hay razones éticas que son muy importantes a considerar. Como
indica FORERO () la gerencia implica | a interaccién no sélo con los
ejecutores directos del Proyecto (personal encargado de su desarrollo), sino
con las personas que son los beneficiarios. Por ejemplo una buena Gerencia
de Proyectos ambientales pude traer grandes beneficios, en relacion al éxito
técnico del Proyecto y con los impactos que se pueden derivar de el, una
inadecuada Gerencia puede traer consecuencias muy negativas, porque sus
impactos afectan las variables de orden econémico, social, ecoldgico, etc.
¢,Qué es un proyecto?

El Proyecto es una reunion de esfuerzos para lograr objetivos predeterminados
de calidad , costo y plazo. Es un paquete de medidas/actividades limitadas con
respecto a: Tiempo, Region, Sector, Grupos de la sociedad, Presupuesto, Etc
A fin de alcanzar un conjunto de objetivos Elaborados conjuntamente con los
principales grupos de afectados/involucrados, Determinados previamente de
forma precisa, Objetivamente verificables a posteriori

Desde el punto de vista gerencial, un proyecto se puede definir como el
proceso ordenado y metodico para obtener un resultado especifico y convenido
de antemano en el menor tiempo posible y con la mejor utilizacion de los
recursos, por lo tanto los puntos que se plantean son: Un problema que
requiere solucién, una tarea que se debe realizar y una idea que se quiere
implantar.

Los proyectos son las piezas angulares del planeamiento y desarrollo de una
organizacién, ya que sin proyectos bien disefiados y efectivamente ejecutados
los planes y las politicas se quedan en el campo de la inspiracion y las buenas
intenciones.

¢ Qué es el Ciclo de Proyectos?

Los proyectos se planifican y se ejecutan segun una secuencia bien
establecida, que empieza con una estrategia convenida, que supone la idea de
una accion precisa, que luego se formula, se ejecuta y se evalla para mejorar
la estrategia y las intervenciones futuras. La secuencia del Ciclo de un
Proyecto incluye la ldentificacion (analisis de la situacion) - Planificacion
(disefio del Proyecto) / Replanificacion - Ejecucion - Evaluacion- Finalizacion y
entrega.

! FORERO, E. Gerencia de Proyectos Ambientales. Diplomado en formulacién y gerencia de
proyectos ambientales complejos. Universidad Javeriana. Bogota 2002.



¢Que es la Gestion del Proyecto?
Segln la DSE (%), la Gestién del proyectos, es un Proceso que lleva un
proyecto hacia los objetivos definidos, mediante el ejercicio de funciones como:

w2 Planificacion

k2 Organizacion

k= Seguimiento y evaluacion

r=2 Conduccion

m= Presentacion de informes

s EtC.
La Gestidon de proyectos exige técnicas y habilidades gerenciales especificas,
pues los proyectos, en relacion a un sector normal organizacional de
produccion de bienes o servicios, presentan una serie de distinciones o
diferencias
Bajo de este enfoque, disefiar, ejecutar, evaluar, y conducir un proyecto
significa negociar acerca del rumbo que se quiera seguir y aprender
permanentemente, para promover cambios e innovaciones organizacionales,
porgue cualquier organizacion que desarrolla competitividad debe tener la
capacidad de cambio para adaptarse a su medio ambiente dinamico: Cambiar
productos, cambiar procesos, cada vez en un tiempo menor. Cambio, en
ingenieria significa PROYECTO, por lo tanto cualquier cambio por mas
pequefio que sea debe ser gerenciado como Proyecto. ().

GESTION DEL CICLO DE PROYECTO

EFICIENCIA EFECTIVIDAD
INDICADORES

INDICADORES :

M

P

Insumos —_— —_— Productos — é ..........

PROCESO L

Recursos —> —> Resultados % o
INEADORES INDICADORES INDICADORES INDICADORES

2GESTION DE PROYECTOS. Técnicas y Herramientas. DSE. Berlin. 1997.

¥ CASAROTT, N. Gerencia de projetos-Engenharia simultanea. ATLAS.Sao Pulo .1999.



Como vemos, la Gestion o Gerencia de un Proyecto incluye la Identificacion
(analisis de la situacion) - Planificacion (disefio del Proyecto) /Replanificacion-
Ejecucion - Evaluacion- Finalizacion y entrega. Tomando este concepto al pie de
la letra, estariamos aceptando sin ambages que, al concluir el Proyecto, s6lo nos
queda realizar la entrega del informe final y completar los trdmites de cierre.
Pero, proceder asi, en forma mecanica y reduccionista, implicaria negar algo
fundamental: Los procesos relacionados con el uso de recursos naturales, en
los que estuvo involucrado el Proyecto, tienen una caracteristica comdn: son
procesos socio-técnicos, en los que la creacion de riqgueza economica y el
empleo de técnicas, van unidos a relaciones y procesos de aprendizaje a nivel
individual, social y organizacional. Esto significa que la gestiébn de un proyecto
hay que asumirlo también como un proceso socio-técnico y no con el concepto
tradicional y rigido de Gestién del Ciclo del Proyecto.

Con un Proyecto (organizacion temporal) ponemos en marcha procesos
técnicos, sociales y organizacionales en los que intervenimos como actores,
pero también intervienen personas (grupos metas) que al final deciden qué
cambios se produciran cuando y coémo, con base en lo aprendido, durante el
ciclo de vida del Proyecto.

Por ello en el disefio de nuevos proyectos similares, debemos considerar, con
mas cuidado, esos procesos de aprendizaje y de cambio, sistémicamente
hablando, y obtener saldos pedagogicos, a fin de que los involucrados en el
Proyecto, fundamentalmente los campesinos, y autoridades locales, inicien
nuevos proyectos o acciones, tomando como base lo aprendido. Es decir, no se
trata de enfatizar solamente los efectos o impactos del Proyecto, sino
fundamentalmente realizar nuevas practicas de acuerdo a lo aprendido.

Al disefiar un proyecto no podemos soslayar que en un sistema de cooperacion
Interorganizacional en el que se vera involucrado, son mdultiples las personas y
organizaciones que intervienen y aprenden. Bajo de este enfoque,disefiar,
ejecutar, evaluar, y conducir un proyecto significa negociar acerca del rumbo
gue se quiera seguir en funcidén de las aspiraciones del los grupos metas o la
poblacion objetivo. Hemos aprendido que los nuevos proyectos no pueden ser
disefiados y conducidos unilateralmente o desde un punto fijo.

2. PLANIFICACION, PROYECTOS Y PLANES ESTRATEGICOS

ACKOFF (1973),citado por AMPUERO (*) ,define a la planificacién como el acto
de "concebir un futuro deseado asi como los medios necesarios para alcanzarlo”
El proceso de planeamiento por lo tanto es un conjunto de principios tedricos,
procedimientos metodoldgicos y técnicas que pueden ser aplicados a cualquier
tipo de organizacion social que demande un objetivo, que persigue un cambio
situacional futuro. Por ello los conceptos de planificacion y estrategia, estan, en
la practica, intimamente ligados, cada de ellos conlleva el otro y se entremezcla,
de hecho hablamos de planificacion estratégica. El injerto de la planificacion
estratégica no podria prender si es que no es capaz de integrar la cultura y la
identidad de las organizaciones afectadas.

DRUCKER vy otros autores, introducen el enfoque de Administracion por
objetivos(APO), que simula a la empresa como un complejo de proyectos, en el

* AMPUERO L. El planeamiento estratégico en las empresas y las organizaciones de la
sociedad global.lICA.2003.



cual cada proyecto corresponde a uno o varios objetivos, introduciéndose asi, el
concepto de Planeamiento Estratégico, que es la evolucién natural de la APO
para  procesos con variables mas complejas y de mayor amplitud.
Conceptualmente el planeamiento estratégico es un proceso que consiste en el
analisis sistémico de la situacion actual y de las amenazas y oportunidades, con
la consecuente formulacién de estratégicas, objetivos y acciones. Se adopta
generalmente un proceso con inicio y sin fin, que, aunque dinamico, debe tener
su continuidad asegurada, pero siempre renovada.




CAPITULO 2.
LA GERENCIA DE PROYECTOS

1. GERENCIA DE PROYECTOS Y GERENCIA ORGANIZACIONAL

Conforme lo indicado en el capitulo anterior la gerencia de Proyectos esta enfocada
a los Proyectos y adopta un Enfoque de Proyectos, es decir, como Gerente se
tiene a cargo un proceso que tiene un principio y tiene un fin y que se utiliza para
tener metas determinadas dentro de los parametros establecidos de costo, tiempo y
calidad.

La Mision de un Gerente es allegar, utilizar en forma coordinada y optimizar los
recursos necesarios para desarrollar exitosamente un Proyecto. Por la naturaleza
del ejercicio de Gerencia de Proyectos, esta tiene diferencias con la Gerencia
convencional ejercida en una organizacion. La siguiente Tabla resume estas
diferencias:

TABLA 1. DIFERENCIAS ENTRE LA GERENCIA DE PROYECTOS Y LA GERENCIA
FUNCIONAL

| GERENCIA DE PROYECTOS | GERENCIA FUNCIONAL

Se enfoca en el ambito de un Proyecto Se enfoca en una organizacién o una de
sus dependencias

Trabaja sobre un Proyecto de duracién | Trabaja sobre una organizacion o
limitada ,para terminarlo a tiempo departamento, que se espera exista
indefinidamente

Frecuentemente utiliza recursos compartidos | Trata de obtener la discrecionalidad sobre
parte del tiempo, lo cual puede llevar a | sus recursosy utilizarlos de manera plena.
conflictos

Exige habilidades de negociacién para
conseguir y conservar los recursos durante la
vida del Proyecto

Fuente:Forero E. 2002

2. RESPONSABIIDADES Y ESTRATEGIAS GENERALES DEL GERENTE DE PROYETOS.

La experiencia nos indica que, debemos asumir la Gestion del ciclo de Gestion de
un Proyecto como Proceso y que este actla sobre procesos en marcha. Por lo
tanto, es imprescindible llevar a cabo el seguimiento de los procesos
conjuntamente con los actores y asegurar su participacion. No existe otra forma de
acceder a la experiencia y estrategias de accion e involucramiento de los actores,
ni de incrementar la autogestion y la responsabilidad sin la participacion de estos
involucrados. Asi, el seguimiento de los procesos mejora la calidad de
cooperacion, cuando consigue clasificar la distribucion de roles y tareas entre los
participantes o actores involucrados en los procesos de desarrollo promovidos por
el Proyecto, disminuyendo asi los riesgos operativos.



Las responsabilidades del Gerente de Proyecto se pueden resumir en lo siguiente:

(o]
(o]

o O

Oo0oo0ooOo

Ponerlo en marcha e forma rapida y eficiente

Transmitir al equipo de proyecto una completa comprension de los
requerimientos de los clientes dentro de una organizacion a todas las
dependencias.

Participar a los diferentes jefes de areas o coordinaciones, el desarrollo de
los objetivos totales, estrategias, presupuestos y programas.

Planear todas las taras necesarias.

Identificaion del tiempo todas las deficientes todas las deficiencias y
desviaciones del plan.

Estar enterados de todos los contactos con el cliente.

Tomar o inducir decisiones gerenciales para lograr objetivos.

Mantener informacion con la alta Gerencia.

Realizar buena gestion de la informacion.

La Estrategia del gerente de proyectos para cumplir su mision debe contemplar:

Fijarse un proposito claro. Hay que estar seguro que el Proyecto haya sido
definido adecuadamente, que se esta trabajando sobre el problema correcto
y que el resultado final esperado es compartido por todos los actores
involucrados, especialmente por el cliente final. A continuaciéon, presentamos
un caso practico, en este sentido.

Precisar los Objetivos y Metas. Hay que cerciorarse que los objetivos estén
alineados con la Mision y con el resultado final esperados, y que son
consistentes con la satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente.

Establecer puntos de control, actividades relaciones y calculos de tiempo.
Esto significa establecer un sistema de evaluacion del Proyecto.

Capacitarse y capacitar_al equipo. Es necesario transformas el grupo de
trabajo en equipo de alta competitividad.

Manejar conflictos, estimular al personal y estableciendo acuerdos. Los
conflictos no deben evitarse sino manejarse, porque son inherentes en toda
organizacion.

Aumentar el poder, tanto de uno mismo como el de los demas. Compartir el
poder con los miembros del equipo es una de las estrategias mas efectivas
del gerente.

Acercarse con creatividad a los problemas. La creatividad es un factor
bésico de la competitividad y la productividad, por ello se debe estimular la
sensibilidad ante los problemas.

En Resumen, el Gerente debe mirar cuidadosamente los siguiente criterios:



Criterios
1= Débhil 4= Muy fuerte

01 Estrategia
El Proyecto cuenta con (a) unos objetivos definidos y (b) con una planificacion que presenta su finalidad, sus
productos / servicios, clientes, contrapartes de cooperacion.

02 Coherencia de los objetivos y valores
El comportamiento de los miembros del Proyectos indica que estan identificados con los objetivos definidos y
que ellos concuerdan con los valores de las personas que trabajan en la organizacion.

03 Cartera y competencia
El Proyecto se concentra en tareas que puede solucionar de forma competente.

04 Situacién en el mercado

Los servicios/productos que suministra el Proyecto, en su rol asesor, corresponden (a) a una demanda real de
los grupos meta, (b) la organizacion aprovecha de ventajas comparativas, (c) la organizacion tiene estrechas
relaciones con esos grupo meta (los clientes y aliados).

05 Estructura de las tareas
La division del trabajo comprende tareas completas (de la planificacion hasta la evaluacion y el control de
calidad)

06 Gestion del personal

La organizacion (a) asigna personal técnicamente calificado al sitio indicado. El personal (b) recibe una
descripcion clara de las tareas a realizar y (c) esta apoyado para desempefiar sus funciones y para asumir las
responsabilidades.

07 Reconocimiento y recompensa
El personal conoce las exigencias y su desempefio y esta periddicamente evaluado.

08 Relaciones y conflictos
Conflictos, incidencias criticas, disturbios son gestionados a tiempo, con franqueza y con participacién de los
involucrados.

09 Delegacion
La responsabilidad para la toma de decision (a) esta delegada a aquellas unidades / personas que procesan la
informacion requerida para tomarlas y (b) que tienen las experiencias y la informaciones necesarias.

10 Toma de decision
Las decisiones se toman en el momento oportuno, son claras y comunicadas rapidamente.

11 Direccién

Los directivos del Proyecto estan interesados (a) en las expectativas de los empleados en a su papel, (b) en la
calidad de los servicios, (c) en las relaciones con los grupos meta, (d) en factores criticos, cuellos de botella, (e)
en el desarrollo de los recursos humanos, (f) en las oportunidades del futuro.

12 Transparencia de costos
El Proyecto (a) analiza periédicamente los costos compuestos de los productos / servicios y (b) emplea
econdmicamente € Sus recursos.

13 Administracion
El Proyecto dispone de servicios técnicos — administrativos eficientes a nivel interno.

14 Cooperacion
El Proyecto atiende a sus relaciones con otras organizaciones y esta en condiciones de coordinar, promover y
desarrollar la cooperacion con ellas.

15 Informacion y evaluacion
El Proyecto (a) produce la informacidn necesaria a tiempo para la toma de decisién. (b) dispone de
instrumentos de auto — observacion y (c) evalla regularmente sus experiencias.

16 Capacidad de adaptacion
El Proyecto, como organizacion (a) se adapta facilmente a nuevas tareas e (b) invierte recursos adecuados en
el desarrollo de nuevos productos / servicios.
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CAPITULO 3

GERENCIA DE PROYECTOS Y
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

1-EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL .

Una organizacién aprende cuando el proceso de aprendizaje logra transformar
las estructuras y procesos de la organizacién, con el fin de responder a
cambios y retos del entorno. En la actualidad, la velocidad a la que una
organizacion aprende puede convertirse en la fuente mas importante de ventaja
competitiva.

La Gestion del Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su
principal herramienta. En pocas palabras, el aprendizaje organizativo es la
base de una buena Gestion del Conocimiento, y la Gestion del Conocimiento
es la base para la generacion de Capital Intelectual. Asi, el aprendizaje
organizacional, la Gestion del Conocimiento y la Capital Intelectual son
conceptos relacionados y complementarios.

A través del aprendizaje individual y de procesos de captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar al aprendizaje
organizativo. Es decir el aprendizaje organizacional se apoya en esa
capacidad personal y la excede.

2.GESTION DE PROYECTOS Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Por definicion un proyecto NO realiza algo. Son las personas y las
organizaciones- que actdan en una accion conjunta llamada Proyecto -que
hacen algo, y que ejecutan actividades. Por ello, desde de su concepcién, un
Proyecto deberia ser considerado como un ente facilitador y movilizador, que
no reemplaza a las instancias u organizaciones estatales, privadas o
comunitarias sino que las fortalecera en el ambito de sus responsabilidades y
propositos. Por ello debe apoyar la articulacion y esfuerzo mutuo entre las
organizaciones y actores para asumir un papel activo en la construccién de un
futuro mejor de su éarea de intervencion. Bajo estos conceptos, el disefio,
formulacién y evaluacion de un proyecto, deben estar insertados en procesos
participativos, dinamicos y permanentes, en los que deben estar comprometidos
todos actores involucrados, incluyendo a los integrantes del Proyecto. De esta
manera se dispersan y disminuyen los riesgos operativos.

Por todo lo expuesto, la realizacion de algunas consultorias y un taller de
planificacién durante la etapa de formulacién del Proyecto, no son suficientes
para lograr un grado importante de involucramiento y apropiacion de los
actores, aumentando los riesgos de vulnerabilidad operativa del Proyecto, en
un medio con altos niveles de conflicto social.
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Por su caracter temporal, los proyectos de deben comprender que su mision
se limita a contribuir a la formulacién e iniciacion o concrecién de modelos para
la solucion de problemas sostenibles (“iniciar dinAmicas o procesos de
desarrollo”). Para esto se requiere de cooperacion directa con los grupos meta
- apoyando procesos de innovacion en donde los haya en marcha y
estimularlos donde la situacién demanda nuevas soluciones. Esto obliga no
sb6lo a analisis profundos, sino investigacion, prueba y experimentacion,
evaluacion y aprendizaje conjuntamente con los grupos meta y otros entes de
cooperacion local.

A través del aprendizaje individual y de procesos de captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar al aprendizaje
organizativo. Es decir, el aprendizaje organizacional se apoya en la capacidad
personal y la excede. En la actualidad, la velocidad a la que una organizacion
aprende puede convertirse en la fuente mas importante de ventaja competitiva.
En relacién con lo dicho, los proyectos de cooperacion son iniciativas
organizacionales transitorias. Son espacios interinstitucionales de aprendizaje
organizacional. Aqui, aprenden haciendo las personas y las organizaciones
involucradas. Después de un cierto tiempo, esas organizaciones y personas
involucradas deberian volver a su rutina- pero mejorada, mediante su
aprendizaje-con una nueva calidad y eficacia de desempefio, superior a la
situacion inicial.

En un Sistema de Aprendizaje de una organizacion, el nivel mas bajo de los
hechos conocidos son los datos. Los datos no tienen un significado intrinseco,
deben ser ordenados, agrupados, analizados e interpretados. Cuando los datos
son procesados de esta manera, se convierten en informacion.

La informacion tiene una esencia y un propoésito, de manera que, cuando la
informacion es sistematizada, utilizada y puesta en el contexto o marco de
referencia de la experiencia de una persona u organizacion, se transforma en
Conocimiento. Asi, el Conocimiento del Proyecto es la suma de la Informacion
implicita y explicita de sus integrantes y de los actores involucrados, del
contexto en que esta se ha generado, y de su experiencia organizacional.
Cuando se administra ese conocimiento para satisfacer necesidades presentes
y futuras, se esta realizando lo que se llama Gestion del Conocimiento.

Con base en esos conceptos, la sistematizacion puede ser concebida a partir
de la informacion y/o a partir de las experiencias. La primera, que es la mas
usada, hace referencia al ordenamiento y clasificacion de datos e
informaciones, estructurandolos de manera precisa categorias, relaciones,
posibilitando la constitucion de bases de datos organizados, etc. La segunda es
menos comun y mas compleja: se trata de ir mas all4, mirando las experiencias
como procesos histéricos, procesos complejos en los que intervienen diferentes
actores, que se realizan en un contexto economico-social determinado y en un
momento institucional del cual formamos parte.

Sistematizar experiencias, significa entonces entender por qué un proceso se
estd desarrollando de esa manera, entender e interpretar lo que esta
aconteciendo, a partir de un ordenamiento y reconstruccion de lo que ha
sucedido en dicho proceso. Por lo tanto, en la sistematizacion de experiencias,
partimos de hacer una reconstruccion de lo sucedido y un ordenamiento de los
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distintos elementos objetivos y subjetivos que han intervenido en el proceso,
para comprenderlo, interpretarlo y asi aprender de nuestra propia préactica.’
Muchas veces se confunde sistematizacion con narracion, descripcion, relato de
lo ocurrido. Lo importante es pasar de la reconstruccién de lo sucedido y el
ordenamiento de la informacién, a una interpretacion critica de lo acontecido
para poder extraer aprendizajes que tengan una utilidad para el futuro.

En consecuencia, sistematizamos nuestras experiencias para aprender
criticamente de ellas y asi poder: Mejorar nuestra propia practica, Compartir
nuestros aprendizajes con otras experiencias similares, y para contribuir al
enriguecimiento de la teoria. Si la sistematizacién realiza realmente una
interpretacién critica del proceso de la experiencia vivida y extrae aprendizajes,
estaremos generando un nuevo conocimiento. Asi, la sistematizacion de
experiencias, el aprendizaje organizacional, y la Gestion del Conocimiento son
conceptos relacionados y complementarios.

3. FUNDAMENTO METODOLOGICO PARA SISTEMATIZACION DE
EXPERIENCIAS DEL PROYECTO.

En una Vvisibn ex ante, las acciones de un Proyecto son organizadas en
términos de lineas de accion o componentes. En esta publicacion se busca
una vision ex post de lo ocurrido, es decir, una relectura critica sistematizada
de las acciones que ya sucedieron. Por lo tanto, utilizaremos el concepto de
procesos de aprendizaje.®

Fundamentalmente se trata de responder a la pregunta: las acciones
ocurrieron, los logros, productos y las experiencias esta alli, pero ¢Qué
aprendimos?.Para dar respuesta a esa pregunta hemos escogido dos
técnicas:

La primera técnica es la sistematizacion de las experiencias, para reconstruir,
comprender, interpretar y transformar las mejores practicas realizadas por el
Proyecto, en conocimientos explicitos. Para ello hemos considerado cuatro
ejes 0 categorias basicas de la sistematizacion, a saber: La segunda técnica
es la descripcion de algunos productos de los muchos procesos de
aprendizaje que ocurrieron en forma entrelazada y simultaneamente en el
proyecto. Un Producto es delineado tomando como base la informacion y
conocimientos de diversas personas. La ventaja es que el lector se concentra
en el entendimiento de informaciones compactas sobre un producto que llevo
tres afos para construirlo. Los productos son escogidos por su relevancia en la
estructuracion en las acciones del proyecto y su potencial comparativo y
aportes a otros proyectos semejantes.

La descripcion de un producto reline informacion estratégica y metodolégica de
experiencias locales, especificas sobre el proceso. Por eso en la gestion del
conocimiento la simplicidad y claridad son importantes. Los productos se han
podido ilustrar en forma corta y concreta.

® DILEMAS Y DESAFIOS DE LA SISTEMATIZACION DE EXPERIENCIAS. Oscar Jara H.-CEP Centro de
Estudios y Publicaciones Alforja. Costa Rica.2001.

°KARL HERWEG & KURT STEINER. Monitoreo y Valoracién del impacto. Instrumentos a usar en
proyectos de desarrollo rural con un enfoque en el manejo sostenible de la tierra.GTZ. 2002

LEME M. & MOOACIR DE MIRANDA, Jr.Gestao estratégica do conhecimento. Integrando
Aprendizagem,conhecimento e competencias. Ed Atlas-USP. Brasil 2001
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Sistematizar experiencias, significa entender e interpretar lo que sucedio, a partir
de un ordenamiento y reconstruccion de los hechos. Se trata, por lo tanto, de un
andlisis sistematico de la configuracion de los procesos socio econdémicos y
ecolégicos y los cambios que estos generan en el entorno. Por lo tanto, es
imprescindible para que el Proyecto sea entendido, en el contexto social,
econdmico, y politico especifico, en el cual estuvo inmerso durante su periodo de
intervencion, porque las posibilidades de sus acciones, logros iniciales y
aprendizajes, estuvieron influenciados por este.

En relacibn con lo dicho, los proyectos de cooperacién son iniciativas
organizacionales transitorias. Son espacios interinstitucionales de aprendizaje
organizacional. Aqui, aprenden haciendo las personas y las organizaciones
involucradas. Después de un cierto tiempo, esas organizaciones y personas
involucradas deberian volver a su rutina- pero mejorada, mediante su
aprendizaje-con una nueva calidad y eficacia de desempefio, superior a la
situacion inicial.

Por su caracter temporal, los proyectos de cooperacién deben comprender que
su mision se limita a contribuir a la formulacion e iniciacion o concrecion de
modelos para la solucién de problemas sostenibles (“iniciar dinamicas o procesos
de desarrollo”). Para esto se requiere de cooperacion directa con los grupos meta
- apoyando procesos de innovacion en donde los haya en marcha y estimularlos
donde la situacion demanda nuevas soluciones. Esto obliga no sélo a andlisis
profundos, sino investigacion, prueba y experimentacion, evaluacion y aprendizaje
conjuntamente con los grupos meta y otros entes de cooperacion local.
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CAPITULO 4
TERMINACION DEL PROYECTO

Dentro del ciclo de la Gerencia del Proyecto, su culminacion constituye una fase
crucial ya que es aqui cuando su resultado se concreta se verifican sus cualidades,
el grado que satisface las necedades y expectativas de los clientes y se traslada a
la organizacién que se encargara de de su operacion o administracion.

Para la conclusion exitosa del Proyecto la meta principal del Gerente del Proyecto
debe ser que el cliente esté de acuerdo en que los parametros de calidad y los
criterios de desempeiio han sido alcanzados. Puede ser un proyecto se haya
realizado dentro de los pardmetros de calidad, costo y tiempo, y aun asi nO cumplir
debidamente con las necesidades o expectativas del cliente o de lo beneficiarios.
Para evitar eso debe validarse con el cliente o de los beneficiarios y concertarse
explicitamente desde el inicio del Proyecto su pardmetro de su calidad y criterios
desempefio.

Asi mismo, la Gestion del Conocimiento requiere de una gerencia de conocimientos
cuya principal meta sea gestionar conocimiento organizacional. Si bien la
organizacién entera debe ser involucrada en el proceso sinérgico de la Gestién del
Conocimiento, la generacion de politicas, estrategias y tacticas es funcion de la
Gerencia del Proyecto. De esta manera, las competencias claves del responsable
del Gerente del Proyecto son: 1.Dirigir activamente el proyecto (liderazgo e
integridad total); capacidad de tomar decisiones.2.Tener habilidades politicas y de
negociacion : Influenciar y motivar a personas de diferentes origenes (dentro y
fuera de la organizaciébn) y que muchas veces son altos directivos de la
organizacién y , 3. Cualidades, donde el principal peso recae en aspectos humanos
y su dominio del tema del Proyecto.

Como ya indicamos, los proyectos de cooperacion son iniciativas organizacionales
transitorias. Son espacios interinstitucionales de aprendizaje organizacional. Aqui,
aprenden haciendo las personas y las organizaciones involucradas. Después de un
cierto tiempo, esas organizaciones y personas involucradas deberian volver a su
rutina- pero mejorada, mediante su aprendizaje-con una nueva calidad y eficacia
de desempefio, superior a la situacion inicial.

Por su caracter temporal, los proyectos de cooperacion deben comprender que
su mision se limita a contribuir a la formulacion e iniciacion o concrecion de
modelos para la solucidén de problemas sostenibles (“iniciar dinAmicas o procesos
de desarrollo”). Esto obliga no so6lo a andlisis profundos, sino investigacion, prueba
y experimentacion, evaluacion y aprendizaje conjuntamente con los grupos meta y
otros entes de cooperacion local. Por lo tanto, la tarea como Gerente de Proyecto
no termina cuando éste ha sido terminado y entregado al cliente o usuario final. El
Proyecto debe ser transferido a quien en adelante lo va administrar de manera
rutinaria, y es conveniente cerciorarse de que dentro del presupuesto de inversion
del Proyecto existen los recursos humanos, fiancieros, Técnicos y logisticos y
condiciones necesarias para mantenerlo adecuadamente, por ejemplo: mejorar la
capacidad gerencial, tranferir tecnologia, transferir nuevas habilidades técnicas,
construir ciertas facilidades fisicas y dotar de equipos.’

"ZIMMERMANN A. Gestién de Proyectos y Desarrollo Organizacional KEX-CDC —DSE Berlin,
Alemania 1996.
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CONTRIBUCION DEL PROYECTO A POLITICAS PUBLICAS

La definicion de politicas publicas debe ser hecha en proyectos especiales que
dejan lecciones aprendidas para implementar nuevas politicas publicas. Al concluir
un Proyecto, las personas e instituciones comprometidos en su implementacién y
en la sistematizacion de sus experiencias y resultados deberian participar
activamente de los procesos decisorios sobre las politicas publicas locales® y
regionales. Asi se garantiza que el estado actual de conocimientos obtenidos, con
fondos destinados para ese proyecto publico, se reviertan en decisiones de calidad.
Al final Desarrollo sostenible, depende de la calidad de las decisiones que tomen
las entidades actoras del desarrollo.

Todo proceso de desarrollo, por su naturaleza esencialmente dinamica, se
manifiesta como una corriente continua de decisiones de inversion, la mayoria de
las cuales se concretan mediante proyectos. Los proyectos deben formar parte de
los planes, constituyendo el proceso deliberado mediante el cual se impulsan y
racionalizan los esfuerzos del desarrollo. En este sentido, se entiende entonces
como proyecto a toda unidad de actividad que permita materializar un plan de
desarrollo. Los dos grandes carriles sobre los cuales se canaliza la materializacion
de un plan de desarrollo son, por una parte dichas decisiones de inversion o
proyectos, y el volumen y la estructura de la inversion, y por la otra las medidas de
politica econdmica y social (monetarias, fiscales, de precios, de salarios, etc.).

Al elaborarse un plan, bien sea de desarrollo o de inversiones, debe tomarse en
cuenta que un alto porcentaje de la capacidad de inversion, sobre todo del sector
publico, se encuentra comprometida por proyectos en ejecucion (proyectos "de
arrastre"), que muy rara vez es posible reemplazar por otros proyectos, aunque
éstos parezcan mas consistentes con los lineamientos del plan. También, el
periodo de maduracion de proyectos de cierta magnitud -y esto se aplica en
particular a los considerados estratégicos- suele ser largo, no solo por las ca-
racteristicas intrinsecas de dichos proyectos y del grado de informacion existente,
sino también por los cambios que supone para las actividades de los organismos
responsables de sus ejecuciones.

La tarea de preparar proyectos no deberla quedar confinada a "Proyectistas" que
inician su labor después de terminados los trabajos macroeconémicos de
diagnéstico, las proyecciones generales y las pruebas de coherencia. En vez de
esta concepcion de tipo "consecutivo", los primeros estudios de diagndstico y
proyecciones deben permitir identificar posibles proyectos, cuyo estudio
proporcionard valiosas informaciones de caracter muy concreto que ayudaran a su
vez a mejorar las proyecciones y afinar el diagnéstico. Esto es especialmente valido
en la identificacién, preparacién y ejecuciébn de los proyectos considerados
estratégicos.

8 De acuerdo con el Articulo 23°. De la Ley Ambiental peruana, le Corresponde a los gobiernos locales,
en el marco de sus funciones y atribuciones, promover, formular y ejecutar planes de ordenamiento
urbano y rural, en concordancia con la Politica Nacional Ambiental
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CASO .- DISENO Y GESTION DEL PROYECTO REFORESTACION
PARTICIPATIVA DE LA CABECERA DE CUENCA DEL RIO MONZON PARA LA
RECUPERACION DEL POTENCIAL PRODUCTIVO DE SUELOS.

El Proyecto “Reforestacion participativa de la cabecera de cuenca del rio Monzoén para
la recuperacion del potencial productivo de suelos, fue disefiado teniendo en cuenta
algunas experiencias puntuales de pequefio Proyecto de Instalacion de un Vivero
Agroforestal Comunal en el Valle del Rio Monzén — Huanuco, ejecutado bajo acuerdo
entre CONTRADROGAS y el Programa de Desarrollo Alternativo UNOPS — PNUFID de
de las Naciones Unidas., en 1999, asi como el diagnéstico y los resultados de un taller,
con participacion de los agricultores y cultivadores de coca y de las instituciones locales
del Ministerio de Agricultura el PRONAMACHCS, INRENA y el Gobierno Regional. La
ejecucion del proyecto se inicié en octubre del 2002, y ha concluido sus actividades en
Marzo del afio 2006.

Como sabemos, el Ciclo de Gestién de un Proyecto incluye la Identificacién (andlisis
de la situacion) - Planificacion (disefio del Proyecto) /Replanificacion- Ejecucién -
Evaluacion- Finalizacion y entrega. Tomando este concepto al pie de la letra,
estariamos aceptando sin ambages que, al concluir el Proyecto, sélo nos queda realizar
la entrega del informe final y completar los tramites de cierre.

Pero, proceder asi, en forma mecanica y reduccionista, implicaria negar algo
fundamental: Los procesos relacionados con el uso de recursos naturales, en los que
estuvo involucrado el Proyecto, tienen una caracteristica comuln: son procesos socio-
técnicos, en los que la creacion de riqueza econdmica y el empleo de técnicas, van
unidos a relaciones y procesos de aprendizaje a nivel individual, social y organizacional.
Esto significa que la gestion de un proyecto hay que asumirlo también como un proceso
socio-técnico y no con el concepto tradicional y rigido de Gestion del Ciclo del Proyecto.
Luego de tres afios de actividades en el Valle del Monzdn, hemos aprendido que con un
Proyecto (organizacion temporal) ponemos en marcha procesos técnicos, sociales y
organizacionales en los que intervenimos como actores, pero también intervienen
personas (grupos metas) que al final deciden qué cambios se produciran cuando y
cémo, con base en lo aprendido, durante el ciclo de vida del Proyecto.

Por ello en el disefio de nuevos proyectos similares, debemos considerar, con mas
cuidado, esos procesos de aprendizaje y de cambio, y permanentemente obtener
saldos pedagdgicos, a fin de que los involucrados en el Proyecto, fundamentalmente los
campesinos, y autoridades locales, inicien nuevos proyectos o acciones, tomando como
base lo aprendido. Es decir, no se trata de enfatizar solamente los efectos o impactos
del Proyecto, sino fundamentalmente realizar nuevas practicas de acuerdo a lo
aprendido. Mas adn, tratandose de un proyecto Piloto.(°).

Al disefiar un proyecto no podemos soslayar que en un sistema de cooperacion
Interorganizacional en el que se vera involucrado, son mdltiples las personas y
organizaciones que intervienen y aprenden. Bajo de este enfoque,disefar, ejecutar,
evaluar, y conducir un proyecto significa negociar acerca del rumbo que se quiera
seguir en funcion de las aspiraciones del los grupos metas o la poblacion objetivo.
Hemos aprendido que los nuevos proyectos no pueden ser disefiados y conducidos
unilateralmente o desde un punto fijo.(*%)

Por todo lo expuesto, la realizacion de algunas consultorias y un taller de planificacion
durante la etapa de formulacién del Proyecto, no son suficientes para lograr un grado

° El Proyecto “Reforestacion participativa de la cabecera de cuenca del rio Monzén para la recuperacion
del potencial productivo de suelos”, es pionero en el tema forestal y de los recursos naturales y medio
ambiente. Es considerado como un Proyecto Piloto y ha servido de modelo para la generacion de mas
?oroyectos.

ZIMMERMANN A. & ENGLER, M. Seguimiento de procesos. Una ayuda para personal
de proyectos GTZ. Alemania 1996.
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importante de involucramiento y apropiacion de los actores, aumentando los riesgos de
vulnerabilidad operativa del Proyecto, en un medio con altos niveles de conflicto social.
Ademas, hemos aprendido que, en la formulacion de proyectos ambientales complejos,
como es el caso de la reforestacion de una cuenca cocalera, caracterizado por un alto
grado de conflicto social y ambiental, se requiere de una Fase Previa a la ejecucion
propiamente dicha del proyecto, que permita, en el lapso de por lo menos un afo, la
sensibilizacion de los actores y la Orientacién estratégica de ejecucion practica del
Proyecto Durante esta Fase Previa el objetivo deberia ser “comprobar la factibilidad de
las estrategias de solucién formuladas”. Para el logro de este objetivo, los Resultados
esperados podrian haber sido, para nuestro caso: 1. “Las organizaciones relevantes
como las alcaldias, entidades locales del Ministerio de Agricultura el PRONAMACHCS,
INRENA, el Gobierno Regional, del Sector Educacién, universidades y organizaciones
campesinas se han involucrado y definido sus roles y competencias, para la ejecucion
del proyecto. 2. “Se acordaran Espacios y los mecanismos de participacion y
concertacion de esas organizaciones relevantes para el desarrollo sostenible del Valle”.
3. “Existird una estrategia de implementacion validada de las medidas en el campo
economico que incluyen la Implementacion de sistemas de empleo temporal, de
manejo forestal y agroforestales orientados a restituir la cubierta arbérea y promover la
produccién de cultivos y crianzas para el autoconsumo y la generacion de ingresos”, vy,
4. “Existira una estrategia de implementacién validada de acciones prioritarias en el
campo ecoldgico, incluyendo el ordenamiento y gestion territorial y la educacion

ambiental”. 1

Con base en sus aprendizajes y testimonios de los técnicos del Proyecto, ha sido posible
extraer algunas consideraciones operativas de asistencia técnica, que se deberian tener
en cuenta en la ejecucidn de nuevos proyectos en areas de conflicto:

e Perfil profesional requerido: Contar con un equipo técnico de campo,
integrado por profesionales de reconocida trayectoria, identificados con su
entorno. En lo posible que vivan en la regién.

e Ganar la confianza de los agricultores: mediante la convivencia permanente
de los técnicos en su zona de trabajo. .De esta manera se facilita los trabajos
de asistencia técnica y de capacitacion. Cumplimiento cabal de los
compromisos asumidos con los agricultores , y convertirlo en un aliado mas
del Proyecto.*

e Experiencia de los técnicos: trabajando en las diferentes zonas cocaleras del
pais, capaces de manejar adecuadamente situaciones de conflicto.

e Cada proceso esta hecho a la medida: Aceptando nuestra condicién de
“externos”, los técnicos debemos integrarnos en el sistema ajeno (grupos de
autoayuda, familias, etc.). Hay que aceptar que las personas tienden a

| financiamiento de proyectos de reforestacién con fondos MEF de la Unidad Especial PL - 480
siguiendo la estructura del Sistema Nacional de Inversién Publica (SNIP), regulado mediante la Guia
Metodologia para la Formulacion y Evaluacion de Proyectos Forestales y el Plan Nacional de
Reforestacion, tiene importantes limitaciones que en el futuro deberian ser superadas. Por ejemplo no se
puede incorporar actividades productivas que necesariamente deberian acompafar a un programa de
reforestacion, debido a que el Estado solo puede financiar la reforestacion para proteccion y manejo de
cuencas y no acepta hacer plantaciones con fines comerciales ni industriales. Esto quiere decir que
actividades como planes de manejo y aprovechamiento forestal pueden ser descartadas. Bajo estas
condiciones un proyecto nace débil e insostenible, en caso no hubiere el involucramiento efectivo de
otros actores del desarrollo del Monzén.

12 En el valle del Monzén existe un alto grado de desconfianza por parte de los agricultores y cocaleros,
ante la presencia de proyectos de desarrollo alternativo.
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mostrar una actitud reservada o0 escéptica frente a proposiciones
(comportamiento, identidad). Independientemente de nuestra presencia
(como asesor técnico externo), en la localidad existen procesos conducidos
(bien 6 no) por los actores (familias, grupos, organizaciones.

e Siempre existen familias o grupos que han iniciado interesantes proyectos, el
asesor (técnico ) se debera involucrar en estos para evaluarlos y potenciarlos
/ socializarlos.

e Practicar la Auto reflexién Tener claro que empezamos alli donde ya hay algo
en marcha Utilicemos vinculos y lugares de comunicacién sobre el proceso
Aprovechemos cooperacién entre actores para practicar la auto reflexion.

e Aprender intercambiando experiencias: Organizamos encuentros directos con
otros actores, presentando experiencias practicas para despertar interés de
los grupos y organizaciones. Dejar que los grupos desarrollen sus propias
propuestas de lo que seria (til y conveniente en cada caso.

e Flexibilidad en enfatizar las actividades en zonas de menor riesgo, en
momentos de falta de seguridad y el recrudecimiento de la violencia.

e Trabajar con perfil bajo, en forma personalizada con cada uno de los
agricultores a quienes se le brida la Asistencia Técnica, demostrando que los
resultados son de ellos.

e Comprometer el apoyo de personas notables del lugar para presentarse
como aliados del Proyecto.

e La formacion de agricultores lideres(promotores), para continuar con
actividades en situaciones de riesgo.

e Participar constantemente en las actividades sociales, deportivas y
académicas que se llevan a cabo en el area de trabajo.

e Involucrar a otros técnicos de entidades de desarrollo, con presencia local,a
fin de que los organismos publicos de cooperacién desarrollo, asuman un rol
cada vez mas activo con las instituciones representativas de los campesinos
organizados.

e Involucrar progresivamente a las instituciones regionales, nacionales e
internacionales, a partir de una demanda de las organizaciones campesinas y
ayudarles a conseguir el apoyo técnico y financiero de las demas agencias de
cooperacion sobre la base de una plataforma coherente de acciones de
desarrollo para la zona.

Sin embargo, si no se practica una estrategia integral del proyecto, la practica de estas
consideraciones operativas son insuficientes o quedan limitadas en su propia dimensién,
porque los proyectos son coproducciones de consorcios institucionales temporales, donde
los grupos y organizaciones involucrados acuerdan modificar por un tiempo determinado
un estado que consideran insatisfactorio.
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