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EI analisis de la participacion forma, junto con el analisis de los problemas, la base de
partida inicial que permite reunir la informacién imprescindible para la construccion de un
proyecto, segun el EML. De hecho, ambos pasos son complementarios y configuran lo que
entendemos por «hacer el diagnostico de la realidad». El primero de ellos proporciona
informacién sobre los diferentes agentes sociales que forman la realidad donde se quiere
intervenir, sus necesidades, intereses y relaciones para, a continuacion, determinar, den-
tro de la realidad analizada, quién o quiénes constituiran los grupos cuya situacion pre-
tendemos mejorar.

Por otro lado, este segundo analisis se centra en los problemas que afectan al colecti-
vo seleccionado, presentando un esquema de las vinculaciones que se detectan entre esos
problemas. Para ello el EML propone la construccién de un esquema de relaciones que se
llama el «arbol de los problemas» y que, a riesgo de plantear una reduccion de la reali-
dad, ofrece una vision sintética y operativa de una situacion determinada, con el propé-
sito esencial de posibilitar la construccién de una intervencién que tienda, precisamente,
a superar esa situacion inicial.

En el presente capitulo se describirdn las principales caracteristicas de estos dos ana-
lisis complementarios asi como los principales métodos utilizados para la clasificacién de

los beneficiarios y los pasos conducentes al «arbol de problemass.
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> Estudiar a fondo las principales caracteristicas del analisis de la participacion, como

etapa previa para la preparacién de los proyectos de desarrollo.

> Conocer los principales procedimientos utilizados para clasificar a los distintos agen-
tes sociales (grupos, instituciones, autoridades, etc.), que pueden verse implicados
en la preparacién y ejecucién de un proyecto de desarrollo.

> Diferenciar las principales caracteristicas del andlisis de problemas.

> Conocer las dificultades mas comunes que se presentan a la hora de identificar y
ordenar los problemas que afectan a un determinado grupo social o a una institu-

cion particular.

> Examinar, mediante un caso practico, cdmo se realiza un analisis de la participacién

y un analisis de problemas.
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Orientaciones para el estudio

En este tema se debera prestar especial atencion a dos etapas basicas en el método
del marco logico: la seleccidon de los beneficiarios (y su posible modificacién a lo largo del

planteamiento del proyecto) y la correcta identificaciéon y formulacién de los problemas
que queremos resolver con el proyecto.
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Contenidos

1. Principales caracteristicas del analisis de la planifi-
cacion

Los proyectos que intentan intervenir en una situacién de necesidad son vistos, a
menudo, como si fueran empujados por sus propias prioridades en vez de las de los bene-
ficiarios. Pueden ser percibidos como si fueran «de corto plazo, de corta vida, pensados
desde arriba, centralizados, estandarizados, en la busqueda de recursos a su favor,
dependiente de donantes y negligentes de las estructuras administrativas y las normas
sociales locales». No debemos, por tanto, olvidar que los proyectos que van dirigidos a
mejorar el nivel de vida de las personas (ya sea a través de la educacién, la salud o la
generacion de ingresos) deben contar, necesariamente, con la participacion de las mismas
y que si ello no fuera asi estariamos condenando a un fracaso casi seguro de la interven-
cién que desedramos poner en marcha. Esta es la razén de incorporar el andlisis de la par-
ticipacién como primer paso del EML: se trata de solucionar los problemas de la gente
(aquéllos que recibiran el nombre de «beneficiarios»), pero primero debemos saber quié-
nes son y qué otros colectivos se hallan incluidos en la problematica que queremos abor-

dar.

Los planificadores no podran ser exitosos si imponen sus esquemas a las comuni-
dades (o paises) sin prestar atencion a las practicas, costumbres, reglas, leyes, cre-
encias, valores y las formas de organizacion de la gente del lugar. Cualquier progra-
ma... orientado a cambiar el comportamiento... exige consideraciones culturales

lacidas y realistas para integrar los intereses politicos y economicos a nivel local,
regional, nacional e internacional.

Kottack, 1995:3.

Una cuestion que deberia quedar resuelta antes de seguir avanzando en el desarrollo
de este capitulo es el problema que a menudo se plantea a la hora de organizar un taller
de EML y no es otro que la eterna discusién entre si es posible empezar por el analisis de
los implicados cuando no sabemos todavia qué problemas queremos resolver. Este es el
argumento de los que proponen comenzar la identificaciéon por los problemas, pues sefa-
lan la dificultad de precisar los beneficiarios directos sin saber todavia qué es lo que con-
cretamente se propone realizar el proyecto, o dicho de una manera mas precisa, cual es
el problema que pretende solucionar. Para los «defensores» del analisis de participacién o
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implicados como primer paso del EML, esta opinidon puede ser planteada exactamente al
revés: frente a la pregunta: «¢Cémo vamos a determinar quiénes son los beneficiarios y
quiénes forman las restantes categorias si todavia no sabemos lo que vamos a hacer?»,
podemos responder con otra interrogacion: «éCémo vamos a saber lo que queremos
hacer si no sabemos a quién queremos mejorar?». Precisamente esta pregunta parte de
una constatacion evidente: los problemas no existen al margen de las personas concre-
tas que los padecen, es decir, existen problemas porque hay personas y no al revés, por
eso si no se logra establecer una vinculacion clara y directa entre esas personas y aque-
llos problemas, la posibilidad de plantear proyectos irrelevantes o absurdos se incremen-
ta de manera muy notable. En resumen, acabariamos haciendo proyectos para «hacer
cosas» y no para las personas.

Asi pues, el analisis de la participacion debe proporcionarnos, en primer lugar, un pano-
rama lo mas completo posible de la realidad social sobre la que nos proponemos interve-
nir. Para ello es necesario realizar una descripcion del conjunto de los agentes sociales que
forman parte de la misma, poniendo de manifiesto sus problemas especificos, sus intere-
ses y las relaciones que tienen establecidas entre si, tratando de huir de las constantes
generalizaciones en las que se suele caer al respecto, describiendo a los implicados como
categorias muy poco precisas del tipo «las mujeres», «los escolares», o «los profesores»,
etc., sin establecer las mas elementales matizaciones.

Precisamente, son estas matizaciones las que nos ayudaran a adoptar un punto de
vista particular, que no es mas que el de los colectivos que han sido priorizados como
aquéllos para los que haremos el proyecto. Parece fuera de toda duda que esa eleccion es
predominantemente politica y que en ella las técnicas ocupan un lugar secundario. La
determinacion del o de los colectivos beneficiarios constituye, por tanto, el propdsito
esencial del analisis de la participacion y debe justificarse de la manera mas convincente,
pues constituye uno de los elementos centrales de cualquier proyecto.

Como se puede colegir de los planteamientos realizados hasta ahora, un proyecto no
puede beneficiar a todo el mundo por igual, de hecho se puede establecer, casi desde un
principio, una primera clasificacion entre los colectivos que seran afectados positivamen-
te por nuestra intervencion, y los que no lo seran, para mas adelante ir configurando una
clasificacion mucho mas precisa de los implicados. Esta clasificacion deberia plasmarse en
una tabla que, ademas de los beneficiarios directos, incorporara otra categoria que podri-
amos llamar los «beneficiarios indirectos», constituidos por el conjunto de grupos o
instituciones que, de alguna manera, recibiran cualquier tipo de beneficio por parte de la
intervencion, aunque no constituyan una prioridad para ésta. Otra de las columnas la con-

formarian los «excluidos» (o «neutrales»), es decir, todos aquellos colectivos presentes en
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el area de intervencidn sobre los que el proyecto apenas va a tener incidencia.
Constituyen, por tanto, una categoria poco significativa. Por Gltimo, aparecen los «perju-
dicados» u «oponentes potenciales». En este caso se agrupan todos aquéllos que pueden
verse afectados de manera negativa por la intervencion que se esta preparando y cuyas
reacciones pueden constituir potenciales riesgos para el éxito de la misma.

Es evidente, y asi lo aconseja la practica, que esta clasificacion sea tomada como pro-
visional, si bien resulta un punto de partida basico a la hora de preparar un proyecto. En
todo caso, y como hemos sefialado mas arriba, no deberemos dejar por zanjado este paso
porque el analisis de implicados es, quizas, la fase mas «dinamica» del EML. En primer
lugar, los involucrados aparecen y desaparecen durante el ciclo del proyecto y cuando un
proyecto estd en la etapa de disefio, no sera posible identificar a todos los involucrados
eventuales. Por ejemplo: nuevos grupos podrian aparecer para oponerse a un proyecto
una vez que se ha anunciado o comenzado. Por lo tanto, el Analisis de Involucrados debe-
ria mantenerse actualizado a lo largo del ciclo del proyecto.

En segundo lugar, siendo iterativo el proceso de disefio de un proyecto, al revisar las
diferentes alternativas o estrategias para el proyecto, es fundamental considerar de qué
manera una determinada estrategia afecta a cada grupo de involucrados, hasta qué punto
cada alternativa es congruente con sus intereses, asi como analizar los posibles conflictos
0 asociaciones que se pueden generar con otros grupos de involucrados. En este sentido,
el Analisis de Involucrados actualizado se utiliza como elemento fundamental para el
Analisis de Alternativas.

Por ultimo, el Analisis de Implicados también se utiliza como una fuente para los
Supuestos en la Matriz de Planificacion de Proyecto (MPP). Mientras estamos seleccionan-
do una estrategia de proyecto, podemos revisar la lista de involucrados, determinar hasta
qué punto la estrategia apoya o es contraria a los intereses de cada grupo y, por consi-
guiente, qué estamos suponiendo en ese sentido.

Podemos resumir todo lo dicho anteriormente sefialando que el analisis de la participa-

cion se propone:

> Presentar un panorama lo mas completo posible de todas las personas, grupos,
organizaciones, instituciones, autoridades, etc., que van a verse afectados de algu-
na manera por el proyecto de desarrollo que se estd comenzando a preparar.

> Esbozar un diagnostico de las relaciones sociales (conflictos, principales problemas,
alianzas...), entre las personas y grupos que forman parte de la realidad sobre la

que se pretende intervenir.
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> Cada uno de los grupos e instituciones debe ser identificado con sus intereses y
expectativas, determinando las relaciones existentes entre los diferentes colectivos.
> Determinar dentro de la realidad analizada quién o quiénes deberian convertirse en

los beneficiarios principales del futuro proyecto de desarrollo.

2. Cuestiones a tener en cuenta a la hora de seleccio-
nar a los colectivos beneficiarios de los proyectos
de desarrollo

Como es posible imaginar, la seleccion de los beneficiarios es una cuestién de maxi-
ma importancia si tenemos en cuenta que gran parte del éxito del proyecto radica en ellos.
La seleccion de los beneficiarios, al mismo tiempo, no es un proceso «neutral», es decir,
por mas argumentos técnicos que se den para elegirlos, siempre existiran criterios mas o
menos ligados a la voluntad politica y a la propia 6ptica de la organizacién que pretenda
llevar a cabo el proyecto. La variabilidad de las opciones es, en ese sentido, practicamen-
te infinita si bien siempre hay que tener en cuenta tres interrogantes, cuya respuesta

resulta siempre particular. Esas preguntas son las siguientes:

> ¢Quiénes son los grupos que presentan una situacion mas grave de carencias?

> ¢Qué grupos, por su parte, muestran mayores oportunidades de involucrarse en el
proyecto?

> ¢Qué conflictos pueden preverse en una realidad concreta al apoyar a determinados

colectivos?

Al responder a estas preguntas, lo primero que podemos apreciar es la aparente con-
tradiccion entre la primera y la segunda pregunta, es decir, que en la mayor parte de los
casos los grupos mas necesitados no son los que poseen unas mayores oportunidades de
desarrollo. éPor qué? Una de las respuestas (y quizas una de las mas determinantes) es
porque si un proyecto quiere incrementar sus posibilidades de éxito y su capacidad de
permanencia en el tiempo, debera intentar dirigirse a colectivos que presentan algun tipo
de fortalezas u oportunidades. La logica de los proyectos no es ajena a la logica del sis-
tema capitalista y, muy a menudo, se puede comprobar la existencia de lo que se ha lla-
mado la «cadena de la ayuda» o, simplemente, que quienes en Ultima instancia se apro-

pian de una manera mas directa de los beneficios generados por los proyectos tienden a
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ser colectivos que se encuentran en una posicidon relativamente ventajosa. Por tanto, si
pretendemos dirigir una intervencion a los grupos mas necesitados deberemos valorar
ésta como una opcion de riesgo y sobre la que sera imposible pronunciarse de manera
absoluta.

Existe otra razén, ademas de la comentada viabilidad del proyecto en términos de diri-
girlo a unos u otros colectivos, y es la valoracién de los posibles conflictos que puede
generar el apoyo a determinados grupos. Una importante lista de opositores potenciales
a una intervencion determinada implica un alto nivel de riesgos que la mayor parte de los
proyectos no se encuentran en condiciones de asumir. Es decir, que si desde el punto de
vista de la pertinencia, dirigirse a los mas vulnerables seria lo mas correcto ello resulta-

ria en proyectos menos eficaces (de dificil éxito) y viables.

3. Diferentes sistemas para la realizacién del analisis
de la participacién

Para efectuar el analisis de la participacion, se pueden aplicar diversos métodos, por
ejemplo: mapas de relaciones, matriz de campos de fuerzas, analisis de interaccion, ana-
lisis de los grupos destinatarios, analisis organizacional, diagndstico participativo rapido
(DPR), etc. Una de las modalidades mas sencillas, es dividirlos en una tabla como la

siguiente:

Directos Indirectos MNeutrales Oponentes

Excluidos Perjudicados

Figura 1: Tabla de implicados. Fuente: GTZ, 1987.
Algunas agencias de cooperacion, por ejemplo, han anadido algunas columnas para

poder incluir informacion valiosa que puede mejorar este paso del EML. Este es el caso de

la Agencia Finlandesa de Cooperacion Internacional (FINIDA):
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Individuos | Interés en | Fortalezas | Debilidades | Oportunidades
O grupos el proyecto

Amenazas | £Como van a | iQué puede | £éQué pueden | Importancia
influir en el | el proyecto | hacer ellos relativa en
proyecto? hacer por por el el proyecto

ellos? proyecto?

Fuente: Ministry of Foreign Affairs, Finlandia (1999), en Lépez Méndez, 1. y Sierra Leguina, B.,
2001:96.

Aunque existen, como hemos comentado mas arriba, una amplia gama de herramien-
tas para realizar el analisis de participacion mas o menos elaborado, dos parecen ser los
métodos que se han impuesto con el paso de los afios, sobre todo en el ambito de la coo-
peracién al desarrollo. Estos son: el andlisis de vulnerabilidad y capacidad y del
Stakeholder analysis o analisis de los implicados. El primero de ellos estd mas vinculado

a las intervenciones que realizan instituciones como Cruz Roja en el ambito de la ayuda
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humanitaria y del desarrollo. Esta organizacién lo define de la siguiente manera: «El ana-
lisis de vulnerabilidad y capacidad es una metodologia de analisis sistematico que permi-
te identificar los riesgos que amenazan a las personas y comunidades y les impiden lle-
var vidas plenas y productivas, comprender las causas de las que provienen y como se
manifiestan, a qué y a quiénes afectaran, y con qué aptitudes, conocimientos y recursos
materiales cuentan para reducirlos y enfrentarse a ellos. El analisis de vulnerabilidad vy
capacidad se utiliza en cualquier momento del proceso de desarrollo, pero es particular-
mente Gtil para la identificacidon de los beneficiarios de los programas y proyectos, y para
medir su impacto» (Cruz Roja Espafiola, 1997:85). El segundo de los métodos es utiliza-
ble en cualquier entorno, sea éste de cooperacion o para la implementacion de cualquier
politica publica, el Stakeholder Analysis o analisis de implicados. Esta herramienta, des-
arrollada por el Departamento de Desarrollo Internacional (Department for International
Development) del Reino Unido pretende identificar a los implicados en un proyecto, valo-
rando sus intereses y analizando cdmo esos intereses pueden afectar a la ejecucion y a
la viabilidad de la intervencion. Los pasos que propone son sencillos y nos pueden pro-
porcionar una informacion bastante exacta de cuales son los intereses, amenazas y opor-
tunidades que ofrece cada uno de los implicados en el proyecto. A continuacion se deta-

llan los mismos:

> Elaborar una tabla de todos los participantes en un proyecto, distinguiendo entre pri-
marios (aquéllos que van a verse directamente afectados por el proyecto) y secun-
darios (el compuesto por el conjunto de intermediarios en el proyecto que se pre-
tende poner en marcha). A continuacion se describen sus principales intereses y se
valora su nivel de prioridad para la entidad que fuera a implementar el proyecto y
los posibles efectos que el futuro proyecto tendria para su situacion.

> A continuacién se clasifica a los grupos identificados en funcién de su importancia e
influencia. Se entiende por importancia la prioridad que la organizacién que imple-
menta el proyecto otorga a cada uno de los grupos e instituciones anteriormente
identificados. La influencia es definida como la capacidad para resolver por si mis-
mos los problemas y desafios a los que se enfrentan y para controlar las decisiones
en el proyecto, facilitando o dificultando su ejecucion. Teniendo en cuenta esos cri-

terios se elabora una tabla como la que sigue:
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> En un tercer momento, se trataria de identificar los riesgos y la posible participacion
que cada uno de los actores implicados podria cumplir en el futuro proyecto. En prin-
cipio, los actores situados en la casilla inferior derecha (BAJA IMPORTANCIA/ALTA
INFLUENCIA) pueden generar peligros para la intervencion, debido al poco interés
que el proyecto tiene para ellos y a su alta capacidad de incidencia. Por contra, los
implicados de la casilla superior derecha (ALTA IMPORTANCIA/ALTA INFLUENCIA)
aparecen como los aliados mas interesantes para la intervencion que se prepara.
Indudablemente los colectivos de beneficiarios tenderan a estar situados en la casi-
Ila superior izquierda (ALTA IMPORTANCIA/BAJA INFLUENCIA), ya que parecen ser
quienes mas necesitan de la asistencia del proyecto. Por Gltimo, los implicados que
aparecen en la casilla inferior derecha (BAJA IMPORTANCIA/BAJA INFLUENCIA) ten-
dran una escasa importancia para el proyecto.

INFLUENCIA BAJA INFLUENCIA ALTA

IMPORTANCIA e
Se requenran iniciativas  Habra que construir

ALTA especiales si se quieren  puenas relaciones de
proteger sus intereses. trabajo con estos
implicados y entre ellos
para asegurar una
coalicién efectiva de
apoyo al proyecto.

IMPORTANCIA

Reqgueriran seguimiento Pueden ser una fuente
BAIJA S oo :

y evaluacon imitados. de niesgo para &l
Raramente seran proyecto. Necesitaran un
sujetos de la gestion v seguimiento y gestién
actividades del cuidadosa.
proyecto.

Figura 2: La Matriz de Analisis implicados o Stakeholder Analysis.
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A modo de resumen y antes de pasar a dedicarnos al analisis de los problemas, pode-

mos sintetizar los pasos del analisis de participacion de la siguiente manera:

> Identificar a todos los agentes sociales, sean éstos grupos, instituciones, autorida-
des, etc., que se encuentren presentes en el area de intervencion y que muestren
problemas e intereses significativos.

> Analizar si los colectivos identificados forman cuerpos coherentes o pueden ser divi-
didos en otras unidades menores que presentan particularidades especificas con el
fin de no caer en el error de disefar una intervencién para un conjunto de personas
que puede ser muy heterogéneo y, por lo tanto, con mandatos e intereses diferen-
tes. Una imprecisa identificacion de los destinatarios dificulta la correcta definicion
de sus problemas y termina provocando, muy a menudo, que finalmente se apropie
de los beneficios generados por la intervencidn algin segmento especifico de ese
gran universo al que se pretendia mejorar.

> Analizar la situacion relativa de cada uno de los agentes identificados en funcion de
los criterios que incorpore el tipo de método utilizado que, como hemos descrito, son
abundantes pero se basan en la ldgica de la participacion, la clasificacion de la rea-
lidad y la toma de decisiones sobre la eleccion de los beneficiarios.

> Cuando hayamos caracterizado a todos estos implicados, escogeremos al o a los
colectivos beneficiarios y situaremos al resto de los agentes analizados de una
manera provisional en las categorias anteriormente propuestas, en funcion del ana-
lisis realizado. Como siempre, debemos tomar esta primera clasificacion como pro-
visional y debera ser revisada y matizada en fases posteriores del proceso de pre-
paracion del proyecto. En todo caso, si con este analisis tenemos la sensacion de no
enfocarnos al grupo que habiamos elegido inicialmente, deberiamos replantearnos
muy seriamente el significado del proyecto que estamos poniendo en marcha, pues
si a mitad del camino de la planificacion comprobamos que con la intervencidon que
estamos disefiando los beneficiarios directos se encuentran en proceso de dejar de
serlo, la recomendacion inmediata debe ser la de abandonar ese proyecto y crear

una nueva propuesta.
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4. El analisis de los problemas: introduccion

Los problemas no existen independientemente de las personas que los tienen. El que
una persona perciba algo como problema y esté motivada para solucionarlo dependera de
la presion que el problema ejerza sobre ella. Con frecuencia se expresa un problema en
términos de la falta de determinados medios que podrian servir para resolverlo: falta de
crédito, falta de semilla, ausencia de regulaciones legales. Hay que examinar la cuestion
con mucho cuidado. A menudo las «soluciones» propuestas no resuelven el problema
propiamente dicho. Un crédito no ayuda si la produccién que posibilita no puede colocar-
se en el mercado. Hay que evitar confundir un problema existente con la falta de una solu-
cion, ya que en la planificacion esto lleva a encarar prematuramente una opcidon determi-
nada sin examinar otras alternativas. En nuestro ejemplo, se optaria por un proyecto de
créditos que no llevara a ninguna parte. Los planificadores tienen que aplicar métodos que
partan de la forma de ver las cosas de los afectados y comparen entre si las distintas pers-
pectivas. No siempre es la necesidad de superar problemas lo que induce al cambio: el
deseo de cambiar de profesidn, por ejemplo, puede surgir porque aparecen posibilidades
atractivas. Por ello, una planificacion que deduce mecanicamente los objetivos a partir de
los problemas existentes es demasiado limitada, ya que concibe el futuro meramente
como una prolongacién del pasado.

Si en el paso precedente la realidad era analizada en funcién de los diferentes colecti-
vos e instituciones que la componen, de sus relaciones e intereses, ahora el punto de
atencidn se concentra en los problemas que afectan a un o unos determinados grupos o
entidades que han sido predefinidos como hipotéticos beneficiarios de un proyecto de
desarrollo. Este analisis se centra en los problemas que afectan a un determinado colec-
tivo, presentando un esquema de las vinculaciones que se detectan entre esos problemas.
En esta fase del EML es importante definir, de manera participativa, los problemas vincu-
lados con un determinado grupo humano, estableciendo las relaciones causales que esos
problemas tienen entre si. Con ello obtendremos una vision sintética y operativa de una
realidad determinada que posibilite con el disefio de una intervencién que plantee solu-
ciones a esa situacion problematica. Con el fin de facilitar y ordenar la informacion pro-
ducida, el EML propone la construccién de un esquema de relaciones que se llama el
«arbol de los problemas», basado en la légica causal y cuyo origen se remonta a la pla-
nificacidn empresarial, mas concretamente de las técnicas de Control de Calidad japone-
sas (Gémez Galan y Sainz, 2003:143).
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5. Problemas y necesidades

Una primera dificultad que se plantea a la hora de elaborar el arbol de problemas es,
precisamente, la de manejar una definicion operativa de lo que debe ser considerado
como problema. A todos nos parecen evidentes los problemas que nos conciernen en un
plano personal, pero a la hora de identificar los problemas significativos que afectan a un
grupo social especifico, las cosas comienzan a estar menos claras. Muy a menudo, vemos
gue los problemas que los técnicos identifican coinciden sélo parcialmente con la vision de
los propios beneficiarios.

Son varias las perspectivas que han tratado de abordar el problema de las necesida-
des, desde Maslow (1975) y su escala de necesidades instintivas hasta Marcuse (1987) y
su diferenciacion entre necesidades verdaderas y falsas dependiendo de los intereses que
las crean. La dificultad para establecer con concrecidn el caracter y limite de las necesi-
dades humanas reside en que éstas, lejos de ser autbnomas o naturales, surgen del con-
texto concreto en que los individuos se desenvuelven.

Lo cierto es que las clasificaciones acerca de las necesidades tienden a convertirse en
un ejercicio bastante complejo. Una de las clasificaciones mas clasicas es la que distingue

entre:

> Necesidades normativas: se trata de las definidas por los expertos en relaciéon con
una determinada norma que se considera deseable.

> Necesidades sentidas: son aquéllas que reflejan la percepcidon que tienen los bene-
ficiarios (u otros grupos) sobre sus problemas.

> Necesidades expresadas: introducen un matiz sobre las anteriores, manifestando
una demanda mas activa.

> Necesidades comparativas: se entiende en este caso aquellas necesidades que se
derivarian de establecer la comparacion entre las necesidades de un grupo especi-
fico, generalmente los beneficiarios, y las que presentan otros colectivos que se

encuentra en un situacion relativamente similar.

Generalmente los problemas se hacen evidentes por ser expresiones o manifestacio-
nes externas que afectan a la comunidad. Un problema se refiere a una situacién que
denota inconveniencia, insatisfaccion o un hecho negativo. Se puede reflejar en la caren-

cia de algo bueno o por la existencia de algo malo. Se debe evitar definir el problema
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como la ausencia de una solucidon determinada, pues una ausencia de solucién es la falta
de una alternativa y dicha falta s6lo podra solucionarse con la existencia de esa alterna-
tiva. Esta forma de analisis es incorrecta, pues limita la busqueda creativa de otras posi-
bles soluciones. Por ejemplo, si la pérdida de cosecha se define como un problema de
«falta de plaguicidas», esta definicion sugiere que la solucién es conseguir el plaguicida.
Con ello se estara excluyendo otras posibles e importantes alternativas, como el control
bioldgico o la prevencidn de plagas. En este caso una mejor definicion del problema puede
ser «perdida de produccion por existencia de plagas». También es comun escuchar frases
como: «lo que aqui hace falta es una escuela», «hay que construir un hospital infantil»,
«la falta de medicamentos han aumentado las enfermedades respiratorias», «es necesa-
rio construir un nuevo centro polideportivo para disminuir la delincuencia juvenil», aseve-
raciones todas que corresponden, como el primer ejemplo, a propuestas de soluciones,
pero sin tener una cabal comprension de cual es el problema que se quiere resolver y si,

en realidad, ellas se ajustan y corresponden al problema que se quiere solucionar.

Existen diversas formas de identificar problemas, siendo el mas usado el método par-
ticipativo de «lluvia de ideas», que permite arribar a un registro de situacion, esto es, un
listado simple de los principales problemas que aquejan a la poblacion objetivo de la enti-
dad ejecutora. En este primer paso se debera llegar a determinar el problema central, a

cuyo efecto deben tomarse en cuenta las siguientes recomendaciones:

> Plantear Unicamente los problemas mas importantes del contexto susceptible de
analisis.

> Elegir el problema central, sobre la base de criterios como la magnitud y la grave-
dad del problema y la autopercepcion que tienen los propios beneficiarios potencia-
les del proyecto.

> El problema central es un hecho o situacion reales, y no un documento.
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> El problema central no es la ausencia de una solucion.
> El problema central es verdadero: existe evidencia empirica y su importancia puede

ser demostrada estadisticamente.

6. El analisis de problemas, paso a paso

La l6gica causal afirma que cualquier fendmeno de la naturaleza puede ser explicado
por sus causas y que un conjunto de causas simples tiene como consecuencia un efecto
complejo. Esa légica es, no lo olvidemos, la base de la indagacion cientifica occidental
desde la Antigliedad clasica y constituye un elemento esencial del pensamiento racional,
ya enunciado por Aristoteles en su Metafisica. Pues bien, el EML propone que, en el ana-
lisis de problemas, utilicemos este mismo procedimiento separando lo que son las causas
de los efectos. En principio, diferenciar lo que son unos de otros puede presentar al equi-
po de planificacion algo mas que dificultades, sobre todo cuando nos enfrentamos a pro-
blemas que podrian estar (y de hecho estan) provocados por mas de una causa. Para ello
el EML propone la identificacion de un problema (llamado «central» o «focal») sobre el
que dispondremos el resto, siendo unos las causas y otros los efectos del mismo.

Es preciso aclarar que el modelo sugerido por el arbol de problemas supone una evi-
dente simplificacion de las relaciones que se producen entre los fendmenos analizados.
Por lo tanto, debemos asumir que el propdsito esencial del modelo propuesto por el ana-
lisis de los problemas no es el de explicar la realidad, sino, mas modestamente, el de posi-
bilitar su transformacion a partir del establecimiento de una serie de relaciones simples
entre algunos fendmenos que forman parte de esa realidad. En la medida en que eso es
posible, en la medida en que las indagaciones efectuadas y la ordenacion de los proble-
mas permite la preparacion de una intervencion transformadora, el analisis cumple con
sus objetivos y resulta util.

Lo que se presenta a continuacion, es una guia opcional para poder realizar este paso
tan fundamental. Se presenta como una guia opcional porque al igual que no existe un
modelo que pueda explicar la realidad, de la misma forma no existe una sola forma de
hacer un arbol de problemas que, no lo olvidemos, pretende reducir la complejidad de la
realidad y hacerla «manejable» para los fines perseguidos por el equipo de planificacion.

Las ideas son las siguientes:
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> El analisis de los problemas se realiza, como regla general, con los beneficiarios. No
se trata de que unos expertos sefalen cudles son los problemas que padece la
gente, sino que esa gente, quizas con la ayuda de expertos, identifique los proble-
mas que le afectan y establezca las relaciones que se dan entre ellos.

> Esencialmente, hay dos posibilidades a la hora de comenzar a elaborar el arbol de
problemas. La primera de ellas se produce cuando el que llamamos problema cen-
tral o focal viene ya determinado. Es tipico, por ejemplo, que una identificacion de
un proyecto comience cuando se tiene una evidencia como que «los nifios de las
escuelas primarias de la region Z presentan unos indices muy elevados de fracaso
escolar». En ese caso, el problema focal y los presuntos beneficiarios se encuentran
ya predefinidos y a partir de ahi comienzan a realizarse los analisis de la participa-
cion y de los problemas. En otras ocasiones, no existe ese tipo de certidumbres y es
preciso comenzar la identificacion de una manera «mas abierta». Lo normal, de
todas maneras, es que el analisis se restrinja a una determinada area o sector, con
objeto de realizar una identificacion que resulte «manejable».

> Sea como sea, se trata de identificar los problemas existentes, de la manera mas
concreta posible, huyendo de enunciados generalistas y confusos. Cada problema se
escribe en una tarjeta y es colocado en un panel que pueda ser visto por todos los
participantes en el taller.

> Dentro de los problemas identificados es preciso definir cual es el que el grupo con-
sidera que puede ser considerado como el problema «central» o «focal». Debe tra-
tarse de un problema significativo, que se vincula directamente con los beneficiarios
directos del futuro proyecto y, ademas, debe ocupar un lugar central, es decir, debe
ser posible ordenar en torno a él la mayor parte de la informacion recopilada. Esa
tarjeta se coloca en el centro del panel.

> Una vez determinado el problema central (si surgen dificultades a la hora de esta-
blecer un consenso sobre esta cuestién, puede trabajarse con dos problemas
centrales), se trata de indagar acerca de las causas que provocan ese problema,
preguntandose el «épor qué?» se produce esa situacion. Las tarjetas que sean res-
puestas a esa pregunta deben situarse en el nivel inmediatamente inferior al del
problema considerado focal o central.

> A continuacion, es necesario avanzar hacia abajo preguntandose por las causas de
las causas, con lo que se iran situando tarjetas en niveles cada vez mas inferiores.

> Concluido el analisis de las causas, se trata de establecer los efectos provocados por

el problema central. Esas tarjetas deberan colocarse en la parte superior del arbol.
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> Una vez reunida la maxima informacidn posible, es conveniente volver a comprobar
las relaciones causales. Cuando todos los participantes estén de acuerdo con el
esquema planteado, éste se dibuja en el panel, relacionando cada tarjeta con aqué-

Ilas que son sus causas y con los efectos que provoca.

EFECTO 3

EFECTO 1.1 EFECTO 1.2

EFECTO 1 EFECTO 2

PROBLEMA CENTRAL

Figura 3: La Ldgica causal del arbol de problemas.
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En un conocido manual en el que se recogen 10 casos practicos de aplicacion del enfo-
que del marco légico (Camacho, H.; Camara, L. Cascante, R. y Sainz, H., 2001:27) apa-
rece una lista de problemas mas comunes que suelen plantearse a la hora de elaborar un
arbol de problemas. Merece la pena recodar, a manera de conclusion, algunos que ya han

sido comentados con anterioridad e incluir algunos nuevos:

> Dificultad en la identificaciéon de los problemas. Es muy tipico que los problemas se
enuncien con un caracter muy poco preciso (por ejemplo, se dice: el problema es
«la marginalidad» o «la salud» o cosas asi; no hay que estar muy familiarizado con
el marco légico para darse cuenta de que enunciados de ese tipo sirven para muy
poco). Hay que intentar expresar los problemas de la forma mas inequivoca posible.

> Dificultad en la valoracion de lo que es efectivamente un problema. Los problemas
se perciben siempre desde un determinado punto de vista, desde una cultura y
desde un conjunto de intereses especificos. Es tipico que la percepcién del técnico
no coincida al 100% con la percepcion de los beneficiarios. Frente a ese tipo de con-
flictos no hay recetas universales, aunque, en principio, se trata de dejar que todo
el mundo exprese lo que considere conveniente.

> Definicidon de los problemas como «falta de soluciones». En principio, los problemas
no deben describirse como ausencia de determinadas soluciones. Todas las tarjetas
que expresan «falta de ....», «no hay...» no serian, en una vision ortodoxa del EML
aceptables. Hay que reconocer que no es, en general, deseable enunciar los proble-
mas como la falta de una solucién, ya que de esa manera se esta describiendo el
proyecto que quiere hacerse y no, en realidad, el problema que existe.

> Dificultades para establecer la causalidad entre los problemas. En la realidad, las
causalidades verticales y univocas que propone este tipo de analisis funcionan tan
s6lo a medias. Las relaciones entre los problemas tienden a ser bastante mas com-
plejas. Un mismo problema puede aparecer en varias raices del arbol o se estable-
cen retroalimentaciones entre los problemas que no hacen tan facil el establecimien-
to de la ldgica vertical que sustenta el arbol de problemas. En cualquier caso, y sin
tener una solucién absoluta, hay que senalar que el arbol debe tender a «abrirse»
en los niveles inferiores o, dicho de otra manera, que cualquier problema es provo-
cado por mas de una causa. Igualmente hay que rechazar radicalmente la existen-
cia de problemas-madre cuya resolucion determinaria la solucion de un montén de

efectos situados en los niveles superiores. Ese tipo de problemas (el «subdesarro-
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llo», el «intercambio desigual», la «marginalidad» o cosas asi) tienden a ser un
enunciado-resumen de una gran numero de problemas mas concretos que son, en

principio, los que deben interesarnos.
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llevado a incorporar la participacion en los proyectos realizados por las agencias de
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