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EI analisis de los objetivos (también llamado de soluciones), el tercero de los pasos
de la identificacién, tiene una vinculacion muy directa con el anterior analisis de los pro-
blemas, ya que se basa en los resultados de ese paso previo para avanzar una propues-
ta sobre los posibles objetivos de desarrollo de una futura intervencién. Con este paso se
trataria de convertir los problemas en objetivos de desarrollo y elaborar un diagrama que
resulte una especie de «copia en positivo» del arbol anterior. Los problemas que habian
sido definidos como «situaciones negativas percibidas como tal por alguno de los implica-
dos» se convierten en objetivos o, lo que es lo mismo, en «estados alcanzados positivos
que se establecen sobre la resoluciéon de los problemas identificados con anterioridads.
Por consiguiente, la finalidad esencial del analisis de objetivos es la de proporcionar un
panorama general de las «cosas que hay de conseguir y hacer» para mejorar la situacién
problematica que se ha diagnosticado previamente.

Por ultimo, el analisis de las alternativas (también llamado la discusién de las estrate-
gias) cerraria la identificacion de un proyecto de desarrollo segun el EML y establece el
transito hacia su diseno. Este ejercicio trata de determinar, dentro del arbol de objetivos,
qué opcién u opciones pueden ser llevadas a cabo con mas posibilidades de éxito o resul-
tan prioritarias. Para ello es preciso establecer algun procedimiento de comparacién entre
esas diferentes alternativas, rechazando las que no nos parecen deseables o presentan un
grado excesivo de incertidumbre o riesgo y seleccionando, dentro de la estrategia que nos
parece mas oportuna, la tarjeta-objetivo que debe convertirse en el objetivo del proyec-
to de desarrollo que vamos a comenzar a disefiar. Evidentemente, esta decision depende-
ra de toda una serie de factores que no pueden predefinirse y que son especificos de cada
caso. Sobre estos criterios y como realizar la eleccidén versara la segunda parte de el este
tema, que terminara con la realizacién de estos dos pasos aplicados al caso practico pro-

puesto en el tema anterior.
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Objetivos

Tras el estudio de este tema seremos capaces de dar respuesta a las siguientes pre-

guntas:

> ¢Qué es el andlisis de los objetivos?

> ¢Cudl es la utilidad del analisis de los objetivos?

> ¢Cémo se transforman los problemas en objetivos de desarrollo?
> ¢Qué tipo de relaciones se establecen entre los objetivos?

> ¢(Cudles de entre todas las posibles soluciones se podra poner en marcha?
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Orientaciones para el estudio

En este tema, los participantes deberan tener siempre presente que los objetivos se
construyen sobre la resolucién de los problemas previamente identificados. Para ello sera
necesario repasar la identificacién de situaciones negativas y, después de haber leido el
contenido del tema, manejar la légica que plantea el tercero de los pasos cuando propo-
ne la reformulacion de esas situaciones negativas en «estados positivos». A continuacion,
el alumno deberd analizar especialmente las distintas herramientas a la hora de seleccio-

nar la solucion mas idénea para mejorar una situacién negativa identificada.
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1. Principales caracteristicas del analisis de objetivos

En un conocido manual sobre el disefio, seguimiento y evaluacidon de programas y pro-
yectos (OIT, 1996) se comienza haciendo una distincién entre los objetivos a largo y a
corto plazo. De esa manera, se denomina «objetivo de desarrollo», a aquello que descri-
be el fin Ultimo de un proyecto y que no puede esperarse que éste sea capaz, por si solo,
de alcanzarlo, aunque si contribuir a su logro (por ejemplo, un proyecto educativo puede
contribuir a reducir las tasas de analfabetismo, pero no convertirse en la «Unica» alterna-
tiva para conseguir una mejora de tal magnitud). Por otro lado, el manual menciona el
«objetivo inmediato», que es aquél que describe la situacién que se espera que exista al
final del proyecto. Este tipo de objetivos expone los cambios que aconteceran en el lugar
donde se realice el proyecto y las mejoras que obtendran los grupos de beneficiarios. El
objetivo inmediato debe expresarse en términos de metas a alcanzar, y no de actividades
a realizar ni de medios a utilizar. En este caso, la palabra clave es «lograr» (un ejemplo
podria formularse asi: «Al final del proyecto, las funciones del Centro de Educacion
Técnica Nacional habran sido fortalecidas y desarrolladas de tal manera que podran capa-
citar a profesores, directores de centros técnicos y otros docentes en las areas estableci-
das como prioritarias en el Plan de Educacién Técnica Nacional»).

Con todo lo dicho, podriamos llegar a la conclusién de que el objetivo de un proyecto
es una «condicién deseable positiva» (NORAD, 1993:45) que se construye sobre la reso-
lucion de un problema previamente existente. Los objetivos resultan fundamentales para
el EML, ya que se trata de un método de planificacién de proyectos orientado mediante
objetivos. Segun este método, los objetivos son los que confieren la direccidn a los pro-
yectos de desarrollo, sefialando la situacién futura que se pretende alcanzar una vez que
se superen los problemas detectados en el paso anterior. De lo que se trata es, por hacer-
lo mas sencillo, de reconvertir los problemas en objetivos, entendiendo que éstos sélo
pueden construirse después de una identificacion lo mas precisa posible de aquéllos. Los
objetivos, por tanto, aparecen como la superaciéon de los problemas o, dicho de otra
manera, como las posibles soluciones de los problemas.

De este modo, los estados negativos que muestra el «arbol de problemas» se convier-
ten en estados positivos que hipotéticamente se alcanzaran a la conclusion del proyecto.
Es la imagen, aunque simplificada, de la situacién con proyecto, mientras que el arbol de

problemas representa, de forma también simplificada, la situacién sin proyecto.
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En el arbol de problemas, las relaciones causales son las que determinan el orden y la
relacion entre los problemas. En el caso de los objetivos, esas relaciones se establecen
entre medios y fines. De esa manera, las tarjetas inferiores son los medios necesarios
para el logro de los superiores. La pregunta que es preciso hacer para comprobar esas
relaciones es «¢COmo?», y su respuesta nos remitira hacia los niveles inferiores del arbol.

Si bien el analisis de objetivos aparece, en teoria, como un paso relativamente mas
sencillo que el anterior, presenta algunas dificultades que es conveniente tener en cuen-

ta. Las principales son las siguientes:

1. Correcta definiciéon de los objetivos: ya hemos sefialado que los objetivos cons-
tituyen el estado positivo alcanzado una vez que se ha superado un problema
detectado en el paso anterior. De todas maneras, la conversion de un problema en
objetivo de desarrollo no es automatica, y hay que valorar las posibilidades de alcan-
zarlo y la coherencia de su redaccion. No se trata de realizar una «inversion en posi-
tivo», pues, muy a menudo, el enunciado asi construido del objetivo carecera de
sentido. Por lo tanto, es necesario: 1) Analizar si todos los problemas son converti-
bles en objetivos. En caso de identificar problemas irresolubles, éstos pasan sin
modificaciones al arbol de objetivos (normalmente se les denomina «tarjetas-des-
gracia»); y 2) Redactar los objetivos de una manera realista. Un objetivo de des-
arrollo no es exactamente la imagen contraria de un problema identificado. Es pre-
ciso definir los objetivos en términos alcanzables.

2.Comprobacion de la logica medios-fines del arbol de objetivos: una vez
transformadas las fichas-problema en fichas-objetivo, es importante comprobar si
las relaciones medios-fines se mantienen. Para ello, es necesario plantear la pregun-
ta «¢Como?» y verificar si los niveles inferiores constituyen respuestas razonables.
A menudo, esto no es asi y, en este caso, es imprescindible volver al arbol de pro-
blemas para analizar de nuevo si las relaciones inferidas inicialmente eran correc-
tas o si, por el contrario, es necesario modificarlas.

3.Ampliacion del arbol de objetivos en sus niveles inferiores: |la indagacion de
las relaciones medios-fines entre los objetivos puede hacer necesaria la inclusion de
nuevas tarjetas en los niveles inferiores del arbol. Estas tarjetas seran medios nece-
sarios para el logro de los fines establecidos en los niveles mas elevados. Es dificil
indicar hasta donde resulta conveniente ampliar el arbol de objetivos afiadiendo
nuevas tarjetas. Evidentemente, no se trata de desglosar cada una de las «raices»
identificadas hasta disponer de lineas concretas de actuacién en cada uno de los

casos. De todas maneras, resulta muy util ampliar la informacion contenida en el
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arbol de objetivos con respecto al de problemas, ya que esa informacion proporcio-
na un elemento importante a la hora de discutir cudl de las estrategias identificadas

debe ser considerada como la mas idonea.

La utilidad del arbol de objetivos es la de configurar un panorama de «todo lo que hay
que hacer» para solucionar las situaciones negativas detectadas en el analisis anterior. La
l6gica incluida en el arbol de objetivos es, ya directamente, la l6gica de los proyectos. Un
proyecto se basa siempre en la conviccidon de que un conjunto de actividades concretas
alcanzan un proposito de caracter mas general que viene a modificar una realidad que
considerabamos indeseable. El arbol de objetivos aparece entonces como una auténtica
cartera de posibles proyectos de desarrollo, cuya prioridad sera discutida en el siguiente

paso propuesto por el EML.

2. El andlisis de objetivos, paso a paso

Aunque seria practicamente imposible presentar un procedimiento Gnico para la rea-
lizacion del analisis de los objetivos (pues, como ocurre en los restantes pasos que for-
man la secuencia del EML, cada experiencia particular presenta toda una serie de rasgos
propios que impiden una homogenizacién completa de esos esquemas), es posible ofre-
cer algunas indicaciones de caracter general que facilitan la realizaciéon del analisis de

objetivos. Son las siguientes:

a. El andlisis de objetivos se construye sobre los resultados obtenidos en el
anterior analisis de los problemas: la tarea basica consiste en definir las situa-
ciones positivas que se alcanzarian una vez superados los problemas detectados en
el paso precedente. Es deseable realizar el analisis de los objetivos de una manera
participativa. Normalmente la elaboraciéon del arbol de objetivos tiende a ser mas
sencilla que la del de problemas y es necesario disponer de menos tiempo.

b. Cada tarjeta-problema debe convertirse en una tarjeta-objetivo: la conver-
sion de los problemas en objetivos debe realizarse con un cierto cuidado para que
la redaccidon sea razonable y enuncie objetivos alcanzables. No siempre el objetivo
es el opuesto del problema, sino un estado que, en cierta medida, tienda a mitigar-
lo. Por ejemplo, frente a un problema expresado como «Aumento del analfabetis-

mo», el objetivo no puede ser la «Erradicacion del analfabetismo», ya que resulta
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muy pretencioso, sino algo mas realista como «analfabetismo reducido». Lo normal
suele ser redactar los objetivos como situaciones alcanzadas, utilizando normalmen-
te participios, tal como aparecen en los ejemplos anteriores. Es habitual que la uti-
lizacion de tiempos verbales en pasado genere problemas entre los participantes de
un taller de EML que, a menudo, estan mas acostumbrados a redactar los objetivos
en infinitivo. Parece claro que un objetivo de desarrollo debe expresar la superacion
de una situacion negativa existente y, en ese sentido, resulta mas ldgico el primer
tipo de redaccion. En cualquier caso, no parece que ése sea un tema excesivamen-
te significativo.

c. Se utilizan tarjetas de colores diferentes para escribir los problemas y los
objetivos: de esa manera se elaboran dos arboles que pueden situarse en parale-
lo 0, si carecemos de espacio, se coloca cada objetivo encima de la tarjeta-proble-
ma con la que esta directamente relacionado.

d.Pueden presentarse problemas que sean considerados irresolubles y, por lo
tanto, que no puedan ser convertidos en objetivos: si pensamos en nuestras
vidas cotidianas, esos problemas son los que habitualmente denominamos «desgra-
cias». Se supone que un problema tiene siempre una posibilidad de solucién (de ser
convertido en objetivo, dirflamos utilizando terminologia del EML), mientras que ante
una desgracia no cabe tal posibilidad. La enfermedad es un problema, la muerte
aparece como una desgracia. Si se identifican problemas que no pueden ser recon-
vertidos en objetivos deben pasar sin modificacion al arbol de objetivos. «Estas
situaciones negativas no modificables hacen referencia tanto a cuestiones de orden
natural como a grandes problemas cuya resoluciéon escapa a nuestra capacidad de
actuacion. Los terremotos, la inflacion, la caida de los precios de un determinado
producto en los mercados internacionales, etc., constituyen claros ejemplos de esos
problemas que tienen, cuando menos, una conversion dificil en objetivos de desarro-
llo» (Gémez Galan y Sainz Ollero, 2003:123). Como se suelen utilizar, tal como se
ha indicado, tarjetas de colores diferentes para los arboles de problemas y de obje-
tivos, estos problemas que se consideran no convertibles en objetivos de desarrollo

seran facilmente identificables en el segundo de los arboles.

MEC - OEI -UNED NIPO: 651-06-105-9 °



Experto Universitario en Administracion de la Educacion
Modulo IV: Diseno de Proyectos
[ Tema 6 ] Analisis de objetivos y alternativas

A B C
Al @ Bl B2 B3 @ C2
All @ B11 B21 B31 @ c21
Al2 @ B12 B22 B32 @ C22
A13 @ @ Cc23

Figura 1: Las «tarjetas-desgracia» suponen la eliminacion de posibles alternativas.

e. Se comprueban las relaciones medios-fines en el nuevo arbol construido:
para ello, es preciso utilizar la pregunta «¢Cémo?». Las tarjetas situadas en los nive-
les inferiores deben constituir las respuestas a esa pregunta con respecto a las que
se encuentran mas elevadas y estan relacionadas con ellas. Hay que recordar que
cada tarjeta del arbol de objetivos es «medio» con respecto a las que tiene por enci-

ma de ella y «fin» con relacidén a las que se sitlan por debajo.

bl

Se completan las relaciones medios-fines en los niveles inferiores del arbol
de objetivos: para ello se afiaden nuevas tarjetas que muestren los medios nece-
sarios para el logro de los fines planteados. El nivel de detalle variara en cada caso
pero, en general, lo que se busca es obtener una informacion suficiente para com-
prender qué se pretende hacer en cada una de las estrategias diferentes que el arbol
de objetivos va poniendo de manifiesto. En ese sentido, no se trata de conocer hasta
el ultimo detalle de las actividades necesarias para el logro de un determinado obje-
tivo, sino de definir, de una manera participativa, las diferentes opciones de trabajo
que se identifican.

g. El arbol de objetivos asi elaborado constituye una especie de compendio de
las diferentes acciones que habria que llevar a cabo para solucionar los pro-
blemas que se hayan detectado en el paso anterior: aunque su forma es simi-
lar al arbol de problemas, no se habla ya de un objetivo focal, debido a que lo impor-
tante es establecer la jerarquia de los diferentes objetivos identificados, sin que

exista uno especial al que se vinculan los demas. El arbol de objetivos es una repre-
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sentacion sintética de las «cosas que habria que hacer» y permite abordar, en tér-
minos realistas, una discusion acerca de cual, de entre todas las alternativas identi-
ficadas, parece la iddnea. Esa es, precisamente, la tarea que serd necesario acome-

ter en el siguiente paso.

Objetivo de proyecto

Figura 2: El arbol de objetivos.

Una vez terminada esta fase, y con una apreciacion global de cuéales podrian ser los
objetivos a realizar, conviene pasar a la Ultima fase de la identificacion: el analisis de alter-

nativas.

3. Principales caracteristicas del andlisis de alternativas

Las alternativas son las diferentes formas de solucionar un problema; o, lo que es
igual, distintos medios para alcanzar un objetivo. En consecuencia, el analisis de alterna-
tivas consiste en la comparacion de tales alternativas en funcion de su localizacion, tec-
nologia, costos, riesgos, y otros factores relevantes. Por ejemplo, ante un problema de
baja cobertura educativa, dependiendo de la disponibilidad y distribucidon de los diferen-

tes componentes, algunas de las alternativas de solucion podrian ser:

> Construccion y dotacion de instituciones escolares de educacion preescolar, basica y

profesional.
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> Ampliacién y dotacion de instituciones escolares de educacion preescolar, basica y
media vocacional.

> Ampliacién de la oferta de cupos mediante subsidios a la poblacidon de bajos ingre-
S0s.

> Mejoramiento de servicios educativos en instituciones escolares de educacion prees-
colar, basica y media vocacional. Esta alternativa se refiere a acciones complemen-
tarias sobre mas de un componente en establecimientos que cuentan con la infraes-

tructura suficiente para atender un mayor nimero de alumnos.

Ante un problema de baja eficiencia interna, dependiendo de si los componentes son
insuficientes o se encuentran en mal estado, algunas de las alternativas de solucién podri-

an ser:

> Mejoramiento de servicios educativos en instituciones escolares de educacidn prees-
colar, basica y media vocacional. Esta alternativa se refiere a acciones complemen-
tarias sobre mas de un componente, que buscan optimizar los recursos disponibles.
> Ampliacion y dotacidon de instituciones escolares de educacion preescolar, basica y

media vocacional (con el animo de optimizar los recursos disponibles).

El resultado en este tercer paso del proceso de disefio del proyecto es la seleccidén de
uno o mas medios (ya identificados en el arbol de objetivos) que, en conjunto, signifiquen
la alternativa del proyecto. Un buen proyecto es aquél cuya alternativa satisface tres

requerimientos fundamentales:

> Es la alternativa éptima desde el punto de vista técnico.
> Es la alternativa de minimo costo desde el punto de vista econémico.
> Es una alternativa pertinente desde el punto de vista institucional, a la luz de la

mision y objetivos de la organizacién ejecutora.

El analisis de alternativas es, por tanto, un mecanismo para la toma de decisiones. Sus
criterios de bondad mas inmediatos son que esas decisiones se adopten de una manera
racional, disponiendo de los datos precisos, estableciendo una negociacion entre los dife-
rentes intereses contrapuestos y alcanzando un cierto grado de consenso que vincule a
todas las partes implicadas en la preparacion del futuro proyecto.

Resulta evidente que la discusion que conduce a esa toma de decisiones no es estric-

tamente técnica y que en ella se manejan también criterios de naturaleza politica. La deci-
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sion adoptada no puede ser neutra ni absolutamente objetiva. No hay una Unica decision
«buena» frente a otras «malas». Cualquier decisién plantea siempre un nivel mas o
menos elevado de incertidumbre sobre sus consecuencias. De lo que se trata es, en pri-
mer lugar, de adoptar las decisiones aplicando criterios de transparencia y racionalidad vy,
ademas, de encontrarse en disposicion de justificar los motivos que nos han conducido a
esa eleccion.

Aparte de las anteriormente sefialadas, el analisis de las alternativas debe cumplir otra
funcion esencial. Se ha venido insistiendo de manera reiterada en la importancia de la
participacion durante todo el proceso de preparacidon y disefio de un proyecto de desarro-
llo, pero esa participacion tiene algunos momentos especialmente destacados. Los anali-
sis de los problemas y de las alternativas aparecen como dos momentos muy significati-
vos en ese sentido. Resulta imprescindible garantizar la implicaciéon de los beneficiarios
con la decisién adoptada. Ese compromiso constituye un requisito clave para aumentar las
posibilidades de viabilidad de la futura intervencion, ya que si los colectivos beneficiarios
no la asumen como propia, sus posibilidades de éxito se encontraran claramente amena-
zadas.

Por lo tanto, el proposito esencial del analisis de las alternativas es tomar una decision
consensuada acerca de cual de las distintas estrategias que se identifican en el arbol de
objetivos es la que efectivamente se va a preparar para ser llevada a la practica. Tal como
sefiala uno de los grandes maestros de la gestion empresarial «una decisién es un com-
promiso de accidn; sin embargo, demasiadas decisiones quedan en intenciones piadosas»
(Drucker, 1999:108). La pretension del analisis de las alternativas es, precisamente, la de

proporcionar decisiones operativas y no una declaracion de deseos.

4. La elecciéon de una alternativa

Existen varias formas de seleccionar la alternativa que pretendemos convertir en pro-
yecto, pero quizas sean las técnicas de decision multicriterio las que mas se han extendi-
do en el ambito de la gerencia de los proyectos. Estas técnicas tienden a comparar las
alternativas en funcion del cumplimiento de unos criterios comunes. De esa manera,
puede construirse una matriz de doble entrada, en la que en las columnas se situan las
diferentes alternativas, mientras que en las filas se colocan los criterios que se conside-

ran significativos para efectuar la valoracion.
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ALTERNATIVAS

A A

CRITERIOS | A, A A, A, A

el

=

Tabla 1: Matriz de decision multicriterio.

En un primer momento, suele ser preciso efectuar valoraciones de caracter cualitativo
de cada una de las alternativas en funciéon de cada uno de los criterios seleccionados.

Esas valoraciones utilizaran categorias del tipo «ALTO-MEDIO-BAJO»; «BUENO-REGU-
LAR-MALO»; «LARGO-MEDIO-CORTO»; «EXTENSO-LIMITADO>, etc.

La dificultad de este tipo de valoraciones es que, de hecho, establece una comparacion
entre unidades heterogéneas. Asi, por ejemplo, podemos incluir como criterios el coste,
la duracion, el nimero de beneficiarios, la adecuacidn a los principios de la institucion,
etc. Para establecer una base que permita la comparacién es preciso homogeneizar esas
valoraciones diversas. A ese proceso se le denomina «normalizacién». Un procedimiento

simple puede incluir los siguientes pasos:

a.Normalizar las valoraciones cualitativas: para ello se establece una base numérica
qgue permita reconvertir las valoraciones iniciales. En un esquema basico puede esta-
blecerse como criterio una puntuacién de «3» para la mejor opcién, de «1» para la
peor y de «2» para la intermedia. Evidentemente, esa clasificacion puede resultar
insuficiente y podemos considerar necesario manejar escalas mas amplias. La regla
general es que las puntuaciones mas altas se otorgaran a las valoraciones mas posi-
tivas y las mas bajas a las menos positivas. En ocasiones se manejan también valo-
res negativos.

b.Ponderar los criterios manejados: es preciso ordenar los criterios en funciéon de su
importancia relativa. Esa ponderacion puede realizarse otorgando un valor absoluto
a cada criterio, donde de nuevo los valores mas altos se otorgaran a los criterios
mas importantes y los mas bajos a los menos importantes, o mediante porcentajes.

En ese caso, la suma de los porcentajes respectivos debe suponer el 100%.
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c. Valorar cada alternativa en funcion de cada criterio ponderado: se obtendran asi una
serie de puntuaciones ponderadas en una base comuUn que permitira comparar las
diferentes alternativas identificadas.

d.Seleccionar la alternativa considerada mas interesante: la alternativa que obtenga
una puntuacion mayor sera la que, en principio, deba ser seleccionada. Este proce-
dimiento puede ajustarse y hacerse mas preciso estableciendo relaciones entre los
diferentes criterios o valorando las desviaciones de las puntuaciones con respecto a
los valores medios, para penalizar, por ejemplo, las alternativas que, aunque obten-
gan valoraciones positivas en la mayoria de los criterios manejados, presenten gra-

ves deficiencias en alguno de ellos.

Existen en la actualidad programas informaticos que realizan este tipo de operaciones
de una manera muy sofisticada. De todas formas, la importancia otorgada a la participa-
cion, y especificamente a la participacion de los beneficiarios, provoca que, muy a menu-
do, este tipo de analisis se realice de forma abierta y utilizando como herramienta funda-
mental la discusidn entre todas las partes implicadas. Lo importante de esta decision es
que sea asumida por todos, para lo cual resulta fundamental que todos comprendan los
mecanismos de toma de decisiones y las razones que justifican la eleccion finalmente
adoptada. Por supuesto, hay excepciones a este criterio general y ocasiones en las que

resulta muy conveniente efectuar analisis mas sofisticados para adoptar la decision.

5. Los criterios méas habituales manejados en el andli-
sis de alternativas

No puede hablarse de unos criterios universales y de obligado cumplimiento para la
valoracion de cualquier tipo de alternativas porque cada ocasidon presenta toda una serie
de circunstancias particulares que impiden una homologacién absoluta. Por lo tanto, los
criterios manejados en cada caso presentaran particularidades propias.

De todas maneras, hay que reconocer que existen algunos criterios que tienden a apa-
recer de forma recurrente y que, aunque no pueden considerarse obligatorios, constitu-
yen elementos centrales para la eleccion de una determinada estrategia de intervencion.

Hace algunos afios, en la planificacion para el desarrollo se consideraba que las herra-
mientas de la evaluacion economico-financiera constituian el cuerpo mas importante con

el que se contaba para determinar la conveniencia —o no— de llevar a la practica un pro-
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yecto. Los analisis de Coste/Beneficio, de Coste/Efectividad y de Coste/Utilidad son los
métodos mas utilizados en ese sentido. En la actualidad existe un consenso bastante
generalizado acerca de la conveniencia de utilizar estas herramientas Unicamente en
determinados proyectos. «Se trata, en primer lugar, de los denominados proyectos «pro-
ductivos» (0, mas bien, generadores de bienes y servicios destinados al mercado) y, tam-
bién, de proyectos de inversion de gran tamafio» (Gudifo y Toledano, 2001:81).

De manera muy breve, y manejando las definiciones incluidas en el manual antes cita-
do, vamos a describir las principales caracteristicas de estas herramientas:

«El Analisis Coste/Utilidad (ACU) valora los costes y beneficios (fundamentalmente
estos ultimos) de una intervencion en funcion de una escala de utilidad. No requiere, por
tanto, de ningun esfuerzo de cuantificacion, si bien la escala puede adolecer de importan-
tes problemas de subjetividad.

El Analisis Coste/Efectividad (ACE) se emplea cuando los costes de una intervencion
estan expresados en unidades monetarias, pero los beneficios presentan diferentes uni-
dades de medida.

El Analisis Coste/Beneficio (ACB) representa la opcidn mas rigurosa ya que requiere
una expresion monetaria tanto de los costes como de los beneficios. Una vez estimados
economicamente, son susceptibles de ser comparados en términos matematicos con el
objeto de establecer un juicio sobre la rentabilidad de la intervencion» (Gudino vy
Toledano, 2001:86).

Por ultimo, se sefala en la obra que estamos siguiendo las principales fortalezas y debi-

lidades de estos métodos:

FORTALEZAS DEBILIDADES
Posse un aparato Requiere elevados
metodolégico muy nomalizado conocdmientosfinanderos y
y estructurada, dotado de un econdmicos para su aplicacion.

amplic abanico de técnicas.
Coste elevado.
Genera unindicador dnica.
Los costes y beneficios

Se puede utilizar en sodales yambientales son da
planificacion para valorar la difidl valoradén econémica.
viabilidad de los proyectos.
La estimadén depredos
Fadlita las decisiones sombray los métodeos de
financieras de losdonantes. valoraddn contingents pueden
ser arbitrarios.

Permite la comparacidnen =l

espacio y en el iempo, ¥ Dificultad de apliedén en
entre proyedos de distintos proyedos de desarrcllo sodal.
Tabla 2: Fortalezas y debilidades del sectores,
. No contribuye al aprendizaje
ABC. Fuente: Gudifio y Toledano, Goza de oedibilidad entre las local.
2001:101 organizaciones donantes.

=, r
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La tercera de las debilidades sefialadas en el cuadro (la dificultad de la valoracion de
los costes sociales y ambientales) es, quizas, la que provoca que estas herramientas no
sean utilizadas en muchos proyectos de desarrollo. Si a ello unimos sus elevados costes,
debemos reconocer, tal como hacen los autores a los que vamos siguiendo, que «en los
proyectos de presupuesto medio o bajo (la mayoria de los proyectos gestionados por las
ONG, por ejemplo) no se justifica su utilizacién» (Gudifno y Toledano, 2001:100).

Mas alld de estas herramientas de la evaluacion econdmico-financiera, pueden encon-
trarse algunos criterios generales que suelen ser utilizados a la hora de valorar las dife-
rentes estrategias identificadas en un analisis de las alternativas. No puede suponerse que
estos criterios resulten imprescindibles en cualquier analisis de alternativas, ni tampoco
es posible encontrar unanimidad al respecto en los manuales o en las instrucciones que
ofrecen las distintas instituciones financiadoras para rellenar sus formularios de proyec-
tos. Constituyen, mas sencillamente, simples sugerencias cuya oportunidad habra que
ratificar ante cada caso concreto.

Se presentan, pues, algunos de los principales criterios que tienden a manejarse para
adoptar decisiones sobre el tipo de proyectos que deben ser disefiados y ejecutados, sin
pretender ofrecer, en ningln caso, reglas de obligado cumplimiento.

Podemos empezar por la valoracion de los recursos necesarios para la realizacion de
cada una de las alternativas identificadas, aspecto que resulta, normalmente, un elemen-
to clave que puede ayudarnos a adoptar una decision mas ajustada. Esos recursos hacen
referencia tanto al ambito técnico y humano («el saber hacer») como a los aspectos mate-
riales y financieros. Efectuar una apreciacion, aunque sea superficial, sobre los costes y
recursos que compromete cada una de las diferentes estrategias identificadas suele ser
un factor importante para tomar una decisién razonada al respecto.

La limitacion de los recursos aparece como una de las razones principales que nos obli-
gan a seleccionar una determinada alternativa y a rechazar otras. Si no hubiese limitacio-
nes, no tendria sentido efectuar todo este proceso y, sencillamente, nos dedicariamos a
llevar a la practica todas las estrategias contenidas en el arbol de objetivos.

Igualmente, el tiempo aproximado que se estima necesario para el logro de cada uno
de los objetivos que se estdn comparando tiene una importancia significativa. A menudo
existen limitaciones impuestas por los financiadores acerca de la duracion de los proyec-
tos, o se presentan razones que justifican la oportunidad de llevar a cabo intervenciones
de corto o de largo plazo.

Otro criterio central es el que valora la adecuacion de cada una de las alternativas iden-
tificadas con respecto a las prioridades de cada una de las partes implicadas en el

desarrollo de la intervencion. Hay que analizar en qué medida esas estrategias pueden

MEC - OEI -UNED NIPO: 651-06-105-9 17



Experto Universitario en Administracion de la Educacion
Modulo IV: Diseno de Proyectos
[ Tema 6 ] Analisis de objetivos y alternativas

inscribirse dentro de las lineas de actuacion definidas por las entidades financiadoras vy
por las propias autoridades locales o nacionales que van a verse implicadas en la puesta
en marcha del proyecto. Parece l6gico suponer que si esa adecuacion es muy débil o no
existe, las posibilidades de éxito de la intervencion se veran claramente disminuidas.
Asimismo, es importante comprobar en qué medida cada una de esas alternativas repre-
senta una prioridad para los colectivos beneficiarios, ya que su compromiso €s un requi-
sito fundamental para las posibilidades de permanencia del propio proyecto.

El analisis de alternativas es el momento de volver al previo analisis de la participacion
para, de alguna manera, ver cdmo quedan definitivamente sus conclusiones. En principio,
consideramos que la alternativa mas deseable sera aquélla que respete de una manera
mas completa las valoraciones que se hicieron en aquel momento. Asi, entenderemos
como concentracion sobre los grupos beneficiarios la vinculacion directa entre lo que el
proyecto pretende lograr (su objetivo) y la mejora efectiva de los grupos que han sido
priorizados como destinatarios principales de éste.

Otros criterios que parece conveniente valorar son los de los riesgos que pueden iden-
tificarse en cada una de las alternativas seleccionadas. La posibilidad de alcanzar el obje-
tivo se encuentra inversamente vinculada a la intensidad de esos riesgos. Evidentemente,
cuanto mas aumentan los primeros, menos posibilidades existen de lograr el propdsito de
la intervencion. Riesgos pueden existir de muchos tipos y sera necesario adelantarse a los
que parezcan mas graves o mas probables. Los colectivos que podemos considerar como
oponentes, u oponentes potenciales, representan riesgos que pueden resultar fatales.
Igualmente, las tarjetas-problema no modificadas que pasaron al arbol de objetivos cons-
tituyen elementos de riesgo que hay que tener en cuenta, ya que, por definicion, son
aspectos incontrolables que amenazan las posibilidades de logro de los objetivos a los que
se encuentran vinculados. De todas formas, el analisis de los riesgos puede ampliarse mas
allda de esos temas elementales. Podemos hablar de riesgos sociales, econdmicos, politi-
cos, medioambientales, etc., que pueden constituir peligros muy serios para el éxito de
un proyecto.

Muy a menudo, los impactos constituyen otro elemento importante a la hora de reali-
zar el analisis de las alternativas. Los impactos podemos definirlos como los efectos que
se esperan mas alla del logro concreto de cada uno de los objetivos valorados. En princi-
pio, esos impactos pueden ser previstos o imprevistos y positivos o negativos. La valora-
cion de los impactos resulta sumamente compleja, pero es preciso avanzar en ella. Hay
impactos especialmente significativos para muchos donantes. El impacto de género o el

impacto medioambiental aparecen ahora como elementos claves para la justificacion de
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las intervenciones, aunque existen otros muchos tipos de impactos que no conviene olvi-
dar.

Del mismo modo, la viabilidad aparece como un tema basico para la reflexion. La via-
bilidad, entendida como «capacidad de permanencia en el tiempo», es un requisito clave
a la hora de determinar qué es un proyecto de desarrollo y qué no lo es. Por lo tanto, con-
viene tener en cuenta cual de las alternativas identificadas presenta mayores perspecti-
vas de viabilidad. Si un proyecto tiene una viabilidad dudosa o, directamente, es conside-
rado como no viable, la recomendacion general seria la de no continuar adelante con el
proceso.

Todos estos criterios (y otros muchos que podrian también tratarse) deben ser valora-
dos de una manera rapida (no es conveniente consumir muchos recursos en el analisis de
alternativas, ya que las posibilidades de llevar a la practica la estrategia seleccionada son
todavia remotas) y participativa. Este analisis es un primer «estado de la cuestion» que
debera ser ratificado durante toda la fase de diseno.

También hay que tener en cuenta que no es deseable la maximizacién de ninguno de
estos criterios en detrimento de los demas. Es imposible identificar la alternativa 6ptima
para todos y cada uno de los criterios manejados. Posiblemente, la estrategia que, por
ejemplo, presente las valoraciones mas positivas con respecto a los costes (es decir, aqué-
lla que resulte mas barata) sea la que tenga unos impactos menores; en el mismo senti-
do se detectan a menudo contradicciones entre la concentracion en los grupos beneficia-
rios, normalmente definidos por su alta situacion de necesidad, y la viabilidad, asi como
—practicamente— todos los factores considerados. No se busca, por tanto, la alternativa
«mejor» en todos los elementos analizados, ya que ésta no existe, sino, mas modesta-
mente, aquélla que presente unos valores aceptables en la mayor parte de los criterios
considerados.

Una tabla de valoracion de las diferentes alternativas, con sus criterios correspondien-

tes puede ser parecida a la que se presenta a continuacion:
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Altemativas
Alternativa Alternativa Alternativa
Pusi:rles 1 2 n
criterios

de valracion

Recursos
disponibles
* materiales

Recursos
disponibles
* humanos, tamioos

Tiempo

Concentracion
an grupos
debeneficiarios

Adecuacion a
prioridades

Riesgos

Impactos
esperados

Viabilidad

Otros criterios
posibles

Tabla 3: Andlisis de alternativas. Fuente: Gomez Galdn y Sainz Ollero, 1999:133.

Una vez que se ha elegido el objetivo del proyecto, el analisis de alternativas y la pro-
pia identificacion pueden darse por concluidos. Se entraria entonces en la fase de disefo,
en la que se elaborard mas concienzudamente la alternativa seleccionada como proyec-
to.
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6. Algunas consideraciones sobre el analisis de alter-
nativas en la practica

Ya se sefialé que el arbol de objetivos constituye una especie de «cartera de proyec-
tos» en la que se localizan las diferentes posibilidades de intervencion que van dirigidas
a la resolucion de los problemas que se identificaron con anterioridad. Todas esas alter-
nativas se encuentran vinculadas alrededor de un objetivo comun que supone la supera-
cion del denominado problema central o focal.

Para poder establecer una comparacién razonada de las distintas alternativas, es pre-
ciso contar con un cierto desarrollo de las relaciones medios-fines para tener ciertos ele-
mentos de realidad que permitan justificar la eleccién. Por ejemplo, el conocimiento de las
actividades y de los recursos necesarios (por lo menos, una cierta aproximacién a éstos)
constituye un elemento previo imprescindible para efectuar esa seleccion, aunque en la
practica no existe un procedimiento mejor para efectuar el analisis de alternativas que
promover una discusion lo mas franca y abierta posible entre todas las partes implicadas
y, especialmente, con los colectivos destinatarios de la futura intervencion.

Muy a menudo, el andlisis de alternativas se encuentra ya predeterminado por todo un
conjunto de circunstancias que provocan que la eleccidon no sea tan «abierta» como hasta
ahora se ha venido comentando. Los intereses de las instituciones participantes, particu-
larmente de los financiadores, la existencia de otras intervenciones complementarias en
el area o las prioridades de las politicas nacionales o locales de desarrollo tienden a res-

tringir de manera muy clara el abanico de opciones posibles.
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En el presente tema se han comentado las principales caracteristicas del analisis de
los objetivos y de las alternativas con el que, para el EML, se cierra la fase de identifica-
cion de un proyecto de desarrollo.

En cuanto al primero, conviene recordar que los objetivos no son exactamente la inver-
sion de los problemas y que sera preciso enunciarlos de forma realista y alcanzable. Al
mismo tiempo, algunos problemas no son convertibles en objetivos y pasan sin modifica-
cion al arbol de objetivos (son los que hemos llamado «tarjetas-desgracia»). Con el arbol
ya configurado, las relaciones de causas y efectos, que eran caracteristicas del arbol de
problemas, se transforman ahora en relaciones de medios y fines, respondiendo a la pre-
gunta «¢Cémo?», y son sus respuestas las tarjetas colocadas en los niveles inferiores.

El arbol de objetivos incluye informacién adicional con respecto al de problemas en los
niveles inferiores, precisando los medios necesarios para el logro de los fines definidos y
proporcionando, al mismo tiempo, un panorama de las diferentes intervenciones que seria
necesario acometer para solucionar las situaciones problematicas detectadas en el paso
anterior.

Acto seguido, es en el analisis de las alternativas en donde se aborda la cuestién clave
de decidir cual de entre todas las opciones posibles identificadas en el arbol de objetivos
va a ser realmente preparada para su posterior ejecucidén. Es decir, se trata de superar la
fase de analisis de la realidad para determinar qué es lo que vamos a hacer para solucio-
nar la situacién detectada utilizando, normalmente, métodos de toma de decision multi-
criterio. Para ello, una vez identificadas las diferentes estrategias que aparecen en el arbol
de objetivos, estableceremos una comparacion entre ellas en relacién con toda una serie
de criterios que atanen a su oportunidad, sus posibilidades de éxito y sus perspectivas de
generar efectos positivos en la realidad.

Conviene recordar, también, que ningln procedimiento de decision esta exento de ries-
gos, y ninguno puede asegurar totalmente la idoneidad de la seleccion efectuada, pues en
el proceso de toma de decisiones se mezclan tanto los criterios de caracter técnico como
otros de caracter politico. Lo que si es importante es generar un proceso de discusion lo
mas abierto posible en el que se involucren todas las partes implicadas en la gestion del
proyecto y, particularmente, sus beneficiarios.

Por ultimo, una vez seleccionada una tarjeta entre todas las que aparecen en el arbol
de objetivos, ésta se convertirad en el objetivo especifico o del proyecto y concluira la fase
de la identificacidon. A partir de ese momento, se avanza hacia el diseno, precisando los

medios que piensan ponerse en marcha para alcanzarlo.
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MEC - OEI -UNED NIPO: 651-06-105-9 -



Experto Universitario en Administracion de la Educacion
Modulo IV: Diseno de Proyectos
[ Tema 6 ] Analisis de objetivos y alternativas

[Manual para organizar seminarios de formacidon destinados al disefio, seguimiento
y evaluacién de proyectos. Contiene ejercicios practicos que pueden ser utilizados
en jornadas de trabajo adicional y que constituyen, junto a la parte tedrica, una

buena manera de introducirse en el ambito de la gestion de proyectos.]
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