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Por razones estrictamente gramaticales y para facilitar la lectura,
en este cuadernillo usaremos el género masculino para
referirnos tanto a hombres como a mujeres.



Prélogo

abemos que la comunicacion fue histéricamente
concebida en su caracter mas instrumental, como un conjunto
de medios, recursos e insumos al servicio del desarrollo. En
definitiva, “canales” o “formas” mas o menos acertadas para
difundir innovaciones, propiciar habitos saludables o dar a
conocer noticias relevantes.

Pero estas concepciones tradicionales hoy van cediendo paso a
otros modos de concebir la comunicacion y su relacion con el
desarrollo. La sociedad toda va tomando conciencia de que el
lenguaje “construye mundo”. Lo recrea, lo sostiene e incluso
prefigura “otros mundos posibles”.

Esto implica cambios sustanciales para el campo de la
comunicacion, la labor de las y los comunicadores, y la de los
grupos, organizaciones y comunidades involucrados en
iniciativas de desarrollo: la comunicacion ha dejado de ser un
“instrumento al servicio de”, para convertirse en una “dimension
estratégica” del desarrollo.

Los periodistas y comunicadores en general, seguimos siendo
convocados para disefar mensajes y formas atractivas de
comunicarlos, pero felizmente y cada vez con mas frecuencia,
se entiende que para hacer bien nuestro trabajo se requiere
mucho mas que destreza técnica. Es indispensable tener
sensibilidad y vision estratégica.

Para crear nuevos significados comunes.

Para cuestionar lo que no se cuestiona porque “siempre fue asi”
0 “porgue no vale la pena”.

Para que participen los que hasta ese momento habian sido
excluidos de la conversacion publica y con capacidad de
interlocucion legitima hagan escuchar su voz.

Para que los ciudadanos sean mas sensibles a ciertos temas y se
movilicen por causas que hasta entonces les eran ajenas.

Para que el problema que afecta a una pequefia comunidad o a
un grupo especifico sea concebido como un problema publico,
es decir, de todos y todas.
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Cualquier lider politico, social o religioso sabe que sus acciones
no produciran cambios sostenidos en el largo plazo si éstas no
se dan en un clima cultural apropiado que recree, sostenga y le
dé sentido a ese proceso. Sélo por mencionar un ejemplo,
quienes trabajan con adolescentes pobres saben que su
cotidianeidad esta atravesada por una opinidn publica que, en
muchos casos, los estigmatiza y criminaliza, que les tiene miedo
y pide para ellos penas mas duras. Y por eso su trabajo
cotidiano ya no termina en el barrio y se ha extendido a los
espacios de encuentro con otras organizaciones sociales, a los
programas y servicios publicos dirigidos a esos adolescentes, a
los decisores politicos, a la academia y a los medios de
comunicacion. Porque si todos ellos se apropian de la iniciativa
y la hacen suya, la tarea de seguro llegara a buen puerto.

Los comunicadores podemos colaborar en el tgjido de esa
trama social. Para ello, es necesario que desarrollemos mas y
mejores recursos y capacidades para informar, sensibilizar,
movilizar y desatar procesos educativos y participativos. La
coleccion “Comunicacion, Desarrollo y Derechos” quiere ser una
contribucion a ese propoésito de formar otros comunicadores
para otro desarrollo.

Noviembre de 2005

Daniela P. Bruno
Oficial de Comunicacion
UNICEF - Oficina de Argentina



Presentacion

0s proyectos de desarrollo, en tanto acciones
tendientes a poner en practica los derechos humanos,
requieren de intervenciones que tengan en cuenta la
participacion de las personas.

Estos modelos participativos no pretenden unicamente lograr
mejores resultados, sino convertirse en herramientas para el
fortalecimiento de lo publico, entendido como aquello que
conviene a todos, para su dignidad .

Lo publico asi entendido, necesita a su vez de una
ciudadania motivada y activa, capaz de crear cambios
sociales cooperativamente.

Ahora bien, nadie puede desear participar en lo que no
conoce, por lo tanto, es impensable un proyecto de este tipo
gue no considere la dimension comunicacional.

Sera necesario entonces que como comunicadores nos
preguntemos:

¢Lograremos nuestros objetivos a través de proyectos
que no tengan sentido para las personas implicadas?

¢ Como llegar a poblaciones con diferentes culturas,
diferentes contextos sociales, diferentes visiones de su
“estar en el mundo”?

Este segundo cuadernillo gira alrededor de estas preguntas,
desde lo metodoldgico.

Su objetivo fundamental es poner a disposicion de los
comunicadores herramientas de planificacion que les
permitan intervenir eficazmente en proyectos de desarrollo,
cualquiera sea el rol que les toque desempenar.

Lo ofrecemos con la conviccion de que en el devenir de su
Uso se iran construyendo conocimientos compartidos, con
el aporte de los saberes, experiencias y puntos de vista de
cada uno.

! Esta definicién de lo publico fue desarrollada por José Bernardo Toro y Martha C.
Rodriguez.



Esperamos que encuentren en él ideas para repensar sus
practicas, e instrumentos Utiles que les ayuden a lograr lo
que desean, contribuyendo al fortalecimiento de iniciativas
de desarrollo humano y promociéon de los derechos de
ninos y ninas.

Este es nuestro sueno.

Ella esta en el horizonte (...). Me acerco dos pasos, ella se aleja
dos pasos. Camino diez pasos y el horizonte se corre diez
pasos mas alla. Por mucho que yo camine, nunca la alcanzaré.
¢Para qué sirve la utopia? Para eso sirve: para caminar.

EDUARDO GALEANO, Las palabras andantes.
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El ciclo de proyecto

El mundo entero se aparta cuando ve pasar a un hombre que
sabe addénde va.

ANTOINE DE SAINT-EXUPERY

odo proyecto se desarrolla en varias etapas ordenadas,
desde la idea original hasta el andlisis de sus resultados.

El ciclo completo de un proyecto incluye cuatro grandes etapas,
cada una de las cuales intenta responder a ciertas preguntas que
anticipan la marcha y los resultados del proyecto:

1. Diagnéstico ¢ Cudles son las necesidades y los problemas a
resolver?

2. Diseno del  ;Qué queremos lograr? ;Para qué?
proyecto ¢A quiénes va dirigido?

¢ Qué buscamos obtener?

¢ Coémo lo vamos a hacer?

¢ Cuando se va a hacer?

¢ Con quiénes y con qué lo haremos?

¢ Qué costo tendra?

¢ Cémo mediremos los resultados?

3. Ejecucion ¢ Se estan cumpliendo las acciones planificadas?
del proyecto ¢ Los recursos se estan utilizando correctamente?

4. Evaluacion  ;Cudles fueron los resultados y el impacto de nuestro
del proyecto proyecto?

De todas estas etapas del ciclo de proyecto, analizaremos aqui
las dos primeras (diagnostico y diseno), que conforman a su vez
la fase de planificacion.



¢, Qué entendemos por
planificacion?

a planificacion es la posibilidad de intervenir, decidir y
actuar sobre una realidad, un problema o una situacion, para
producir un cambio hacia otra situacion deseada.

En este sentido podemos pensar a la planificacion como un
acto de libertad que nos permite superar obstaculos y
transformar nuestros deseos en alternativas de solucion.

“Hay cosas que a lo mejor se te escapan y después
decis ‘cO6mo se nos escapo esto. (...) * Podriamos haber
aprovechado asi...Todo por no haberlo pensado antes”.

(MABEL, DOCENTE).

T ¥ e ErErvEet Lt \w¥

La planificacion no es algo estéatico que se realiza en un
momento dado y queda fijo. Es un proceso permanente, que
implica pensar la realidad en que vivimos, observar lo que
querriamos cambiar, proponer alternativas y luego de ponerlas
en practica, revisarlas para volver a planificar.

No se planifica de una vez y para siempre; la
planificacion es un proceso permanente.

11
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¢ Por qué planificar?

lanificar es una buena idea porque ayuda a:

Construir procesos cooperativos con la comunidad, las
instituciones y los grupos.

Adelantarse y prepararse para el futuro.
Elegir entre diferentes opciones.

Disenar un proceso coherente entre las necesidades y las
soluciones.

Asignar tareas y responsabilidades dentro del equipo de
trabajo.

Lograr mejores resultados.



Planificar ayuda

a motivar al

®-

equipo de

2

trabajo.

¢, Como planificar proyectos?

ara que ese proceso sea efectivo, seguiremos una
metodologia, un camino pre establecido de tareas ordenadas
que nos asegure que el proyecto resultante sea coherente y esté
bien confeccionado.

Como toda metodologia, se compone de varias etapas, cada
una de las cuales comprende una serie de tareas:

Etapa 1. Diagnéstico

¢ Relevar informacion

¢ Definir el problema

Etapa 2. Diseno

e Formular los objetivos

¢ Definir los beneficiarios

¢ Definir los resultados esperados

¢ Disenar las actividades
Validacioén Légica

Etapa 3. Plan de accién

¢ Planificar las actividades

® Hacer el cronograma

e Elaborar el presupuesto

® Definir los criterios de evaluacion

Entre el disefio y el plan de accion, efectuamos la validacién
I6gica, una metodologia que revisa la coherencia interna del
proyecto y su relacion con otros objetivos mas amplios que lo
trascienden.

A fin de facilitar el aprendizaje, se presentaran las distintas
etapas, aplicadas en un ejemplo, que llamamos “El caso de
Tierra Nueva”, un municipio donde se piensa intervenir en el
area de salud.

13
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Lo presentamos a continuacion.

El caso de Tierra Nueva

Tierra Nueva es un municipio de una provincia argentina ubicado a unos
100 Km de la ciudad Capital. Tiene una poblacién de casi 60.000
habitantes y hasta hace poco tiempo contaba con una linea ferroviaria que
lo comunicaba con una ciudad cabecera.

Si bien histéricamente su poblacion fue mayoritariamente de clase media
obrera, el cierre de algunas fabricas y la desaparicion del ferrocarril han
generado una desocupacion del 25 %. Gran parte de la poblacién que
contaba con una cobertura de salud se ha volcado a los centros de salud
barriales dependientes de la Secretaria de Salud del Municipio.

La tasa de natalidad ha crecido al ritmo de las estadisticas nacionales pero
a partir de la crisis econémica comienza a verificarse un aumento en la
mortalidad infantil por causas evitables. En especial, en aquellos bebés
con padre y madre adolescentes de los sectores mas pobres. También han
crecido las cifras de desercién escolar en los Ultimos afios de la escuela
primaria y la secundaria.

El Municipio ha tratado de mejorar la calidad de atencion de salud
fortaleciendo el primer nivel de atencion, es decir, mejorando y ampliando
la cobertura de sus 5 centros de salud barriales. Sin embargo no cuenta
con recursos para la creaciéon de guarderias ni jardines de infantes, ni
tampoco para mejorar las condiciones de las escuelas provinciales.

Gracias a un convenio con una Universidad Nacional, el Municipio cuenta
con una sede universitaria en la que se dictan cinco carreras: Trabajo
Social, Comunicacién Social, Administracién Publica, Administracion de
Empresas y Ciencias de la Educacién. Ademas, la Universidad ofrece a
través de sus actividades de extension, pasantias y practicas profesionales
y apoyo técnico.

En el municipio existen 2 periédicos locales, 2 canales de cable local, 4
radios FM de baja potencia y varias publicaciones barriales. Ademas se
pueden sintonizar 3 canales provinciales de aire (dos privados y uno
publico), 4 radios AM provinciales (dos privadas, una publica y una
universitaria).

Gracias a una convocatoria de una red de municipios en la que Tierra
Nueva es miembro activo desde hace dos afos, se presenta la posibilidad
de disefiar un programa de desarrollo local a diez afos en el que deberan
implementarse proyectos intersectoriales (entre las diferentes areas
municipales, con la administracion provincial, la Universidad, y las
organizaciones no gubernamentales (Ong’s) e instituciones de la
comunidad) teniendo como eje la efectivizacion de los derechos humanos.

El municipio, a través de su gabinete ejecutivo y los distintos bloques del
legislativo, decide hacer una propuesta de trabajo en un programa de
desarrollo para que Tierra Nueva sea una experiencia exitosa en la
implementacion de la Convencion de los Derechos del Nifio a nivel local.
Dado que es un programa a diez afios, los equipos técnicos deben
formular proyectos intersectoriales a tres afos.

Entre varias acciones propuestas, la Secretaria de Salud, la Universidad, el
Consejo Local de Nifiez y Adolescencia y una organizacién no
gubernamental dedicada a la capacitacion para la comunicacion se unen
para disefar un proyecto de salud para mejorar la situacion de los nifios y

14
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Comencemos con el desarrollo de la metodologia de
planificacion de proyectos sociales.

Etapa 1. El diagndstico

El diagndstico es el punto de partida para el disefio de cualquier
proyecto que pretenda dar respuesta a la problematica de una
comunidad. Es la etapa que nos permite conocer a la poblacion
0 comunidad, identificar sus necesidades y ordenar esa
informacion para intentar cambiar la realidad.

A través del diagndstico identificamos el proyecto que
debemos planificar.

Tipos de diagndsticos

De acuerdo al alcance del proyecto y las decisiones del equipo
de trabajo? se pueden realizar dos tipos de diagndstico:

Pasivo: El equipo de trabajo observa la comunidad, la analiza
como un objeto de estudio segun sus propios criterios y
toma decisiones sobre sus necesidades prioritarias y los
caminos para resolverlas. En este tipo de diagnéstico, los
destinatarios son fuente de informacion, pero no participan en
la definicion de las prioridades.

Participativo: En este caso se involucra a los destinatarios
del proyecto para que, ademas de brindar informacion,
aporten ideas y disefien soluciones. La comunidad aqui junto
al equipo de trabajo, toma un rol protagonico, se apropia del
proyecto y favorece su sustentabilidad a largo plazo.

Por otro lado, la participacion es un espacio de aprendizaje que
fortalece la autoestima y el compromiso de los miembros de la
comunidad con “los otros”.

“Estamos cansados de escuchar los problemas que
asedian a nuestras regiones, a nuestro pais; no
queremos por tanto seguir siendo parte del
problema; buscamos mas bien ser solucién.”

MaAGDA MALAVER

TP Y Ve Qf *

2 Llamaremos “equipo de trabajo” a los miembros de la organizacién promotora del
proyecto.

15
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Informante clave:
toda persona que, por su
ubicacion en la
comunidad, conoce
informacion importante
relacionada con el
proyecto.
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Herramientas de diagndstico

Las herramientas que pueden utilizarse para realizar un
diagndstico son, entre otras:

e La observacién. Requiere de cierta practica y una
preparacion previa, pero es una herramienta sencilla y Util.

e Las entrevistas. Pueden ser realizadas con una guia de
preguntas, complementadas con otras que surjan en el
momento para ampliar o explorar nueva informacion.

¢ Las reuniones. Necesitan ser preparadas previamente, y
conducidas hacia el logro de los objetivos buscados.

e Las encuestas. Son cuestionarios previamente
preparados, administrados a todos por igual. Requieren
capacidad de procesamiento de la informacion recogida.

¢ |Los estudios producidos por otras instituciones o
grupos.

e Las entrevistas a informantes clave.

e El analisis FODA, que consiste en evaluar las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de
la situacion que estamos analizando y su entorno.

El diagnéstico de la situaciéon de salud en Tierra
Nueva

A través del andlisis de los datos estadisticos, los datos epidemiolégicos y
la realizacién de entrevistas en profundidad a profesionales de la salud,
autoridades municipales y lideres comunitarios, el equipo de trabajo del
proyecto ha detectado problemas de salud en el grupo poblacional de
ninos de 0 a 5 afos. Se focalizé en este grupo dado que este periodo de
crecimiento y desarrollo es determinante de las capacidades fisicas,
psiquicas, emocionales y relacionales futuras.

Se verifica un crecimiento en la tasa de mortalidad infantil y el indice de
enfermedades evitables en los Ultimos 5 afos, en especial, en familias con
padres y madres adolescentes.

Un alto porcentaje de la poblacion esté desocupada o trabaja en negro. Un
fenémeno de los ultimos afios es que las mujeres han salido al mercado de
trabajo como empleadas domésticas o se han incorporado como operarias
en una empresa textil asentada en el Municipio. En al menos el 40 % de
los hogares el sueldo de las mujeres es el Unico ingreso o el ingreso
principal. Dada la precariedad de las formas de contratacién tanto de las
operarias como de las empleadas domésticas, sus jornadas de trabajo son
extensas (entre 10 y 12 horas diarias) y sus familias no cuentan con obra
social y recurren a la atencion en el sector publico.

Se observa un cambio en la estructura familiar, donde los varones asumen
muchas de las tareas tradicionalmente femeninas relacionadas con el

16
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trabajo doméstico y la crianza de los nifios. Esta situacién influye
negativamente sobre la salud de las familias, en especial de los nifilos mas
pequefos, ya que no se mantiene la frecuencia de los controles.

El sistema de salud publica no esta adaptado a esta realidad por lo que se
crean barreras en el acceso, en especial, para las familias mas pobres y
aquéllas que no utilizaban tradicionalmente estos servicios. Los equipos de
salud no estan capacitados para acompanar a las familias en los procesos
de crecimiento y desarrollo de sus hijos. Mas alla de actitudes
declamativas, la comunidad no estéa sensibilizada ni movilizada en defensa
de los derechos de los nifios en general, ni de aquéllos referidos al acceso
a la atencion de la salud.

Los medios de comunicacién abordan esta tematica desde una
perspectiva de “casos” aislados sin profundizar en las causas y
consecuencias sociales.

El municipio no logra disefar estrategias integrales e intersectoriales para
abordar el tema del crecimiento y desarrollo de nifios de 0 a 5 afios.

“El diagnostico es, en primer lugar, un ejercicio de diferenciacion
de los elementos de una determinada situacién; pemite
distinguir la modalidad y la calidad de las relaciones entre los ac-
tores, advertir los principales problemas, identificar las variables
que coparticipan en la configuracion de esos problemas, poner
en evidencia las potencialidades existentes, reconocer los
trayectos causales decisivos y la complejidad de la trama en su
perspectiva histérica, iniciando la tarea de construir altemativas

de accion basadas en una perspectiva de cambio”. 8

¢, ComMo elegir el problema que abordara el proyecto?

Como resultado de la aplicacion de las herramientas de
diagndstico, obtendremos informacion importante que
tendremos que ordenar. Una buena opcién es realizar un
listado con los temas, necesidades y problematicas mas
recurrentes.

Una vez que logramos seleccionarlos y jerarquizarlos,
decidiremos qué problema es el que debe abordar el proyecto.
Podemos abrir un espacio para que la comunidad discuta, opine
y decida, o bien, tomar directamente la decision sobre qué
problematica abordar, y luego corroborarla con los informantes
clave de la comunidad.

Una cuestion a tener en cuenta en el momento de elegir la
problematica, es la capacidad y recursos del equipo de trabajo y
de la comunidad, a fin de evitar el diseno de proyectos
imposibles de ejecutar.

% Uranga Washington y Bruno Daniela, Diagnéstico desde la comunicacién, UNLP/UBA
2001.

17
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Muchos proyectos fracasan porque se realizan lejos de la
realidad, sin tener en cuenta las necesidades y el sentir de
las personas involucradas.

“Todo ser humano tiene conocimientos validos para enfrentar
la situacion que le toca vivir. En ese sentido, nadie es totalmente
ignorante, hay una sabiduria de la vida cotidiana, producto de
la acumulacién de experiencias, de la confrontacién con las
condiciones de existencia. Se trata de una sabiduria algunas
veces mas valida que las propuestas tedricas. Pero ello no es
suficiente para enfrentar todo. En este sentido, la gente sabe y
no sabe, esta preparada para algunas situaciones y carece de
la informacion y experiencias necesarias para enfrentar otras.”*

Problema que abordara el proyecto de Tierra Nueva

De acuerdo al diagnéstico que realizo el equipo de trabajo y a experiencias
exitosas que se llevaron adelante en otros gobiernos locales, se decide
trabajar para ampliar, adaptar y mejorar el primer nivel de atencién de
salud (centros de salud barriales), establecer lazos permanentes con las
familias y la comunidad en general para acompanar el desarrollo y
crecimiento de los nifios de 0 a 5 afos, y estimular la realizacion de
controles periddicos de la salud. Se pretende que este proceso involucre a
los decisores politicos, equipos de salud, instituciones de la comunidad y
medios de comunicacion. También se aspira a instalar capacidades en la
comunidad para que esté en condiciones de reclamar por sus derechos y
tener iniciativas propias para intervenir en su realidad.

Con la definicion del problema concluimos el diagndstico, y
pasamos a la siguiente etapa: el diseno.

* PRIETO CASTILLO, Daniel. Diagndstico de comunicacion. Quito, CIESPAL-Quipus,
1990, pag. 54

18



Planificar permite
saclarar objetivos y
asegurar la

direccion
correcta.

Etapa 2. El diseno del proyecto

La etapa de disefo es la mas creativa de la planificacion, porque
es la instancia en la que pensamos cOmo vamos a intervenir en la
comunidad sobre la base de la informacion obtenida en el
diagndstico.

Recordemos las tareas a realizar en esta etapa:

a. Formular los objetivos.

b. Definir los beneficiarios.

c. Explicitar los resultados esperados.
d. Disefar las actividades.

a. Formular los objetivos

En este paso explicitamos y expresamos claramente qué
queremos alcanzar o solucionar con la ejecucion del proyecto,
redactando los objetivos que nos guiaran, como una hoja de
ruta, a lo largo del proyecto.

Para estar bien redactados, los objetivos deben:

e Responder a las preguntas ;qué queremos hacer? ¢ Para
qué lo queremos hacer?

e Ser claros y precisos.

e Ser posibles teniendo en cuenta el tiempo y los recursos
disponibles.

Es conveniente redactar un objetivo general y varios
especificos.

Si el proceso del proyecto es participativo, la comunidad
intervendra activamente en la formulacion de los objetivos, ya
que ellos determinaran la direccion de las acciones futuras. En
ese caso, deberemos contemplar una serie de logros previos
con los grupos y personas involucradas, a fin de que su
participacion sea efectiva:

1. Que se informen, no sélo con nuestros datos sino
ademas alentandolos a que consigan nuevas fuentes
sobre los temas que les interesan.

2. Que interpreten esa informacion, para que puedan
pensar el por qué y el para qué de las cosas que pasan O
podrian pasar en la vida de su comunidad.

3. Que participen, y que descubran el placer de involucrarse
en lo comunitario.

4. Que construyan con alegria.



£ A Veamos los objetivos de Tierra Nueva.
Ejemplo

Objetivos del Proyecto de Tierra Nueva

|
|
Objetivo General:
| T Mejorar el acceso a controles de salud de calidad de los
3 nifios de 0 a 5 afios a fin de contribuir a la reduccion de la

mortalidad infantil y el indice de enfermedades evitables.

Objetivos especificos:

Capacitar y adecuar los servicios de salud a las necesidades
de las familias y las estrategias de crecimiento y desarrollo de
nirios de 0 a 5 arios.

Ampliar los conocimientos y la motivacion de las familias de la
comunidad sobre la importancia de los controles de salud
adecuados para nirios de 0 a 5 arios.

Aumentar las habilidades y oportunidades de la comunidad
para reclamar e incidir en el disefio de programas y servicios
de salud que los afectan.

b. Definir los destinatarios

El siguiente paso en la etapa de diseno del proyecto es definir
los destinatarios, aquellas personas o grupos a quienes estaran
dirigidas las acciones.

Cada proyecto puede tener mas de un grupo de destinatarios,
por eso es importante describirlos teniendo en cuenta sus
caracteristicas sociodemograficas, culturales, econdmicas,
educativas, etc., asi como justificar por qué se eligieron.

Es posible que los proyectos también tengan destinatarios
indirectos, es decir, personas que —aungue no sean las
destinatarias directas de las acciones— se beneficiaran con los
resultados y el impacto del proyecto.

Destinatarios del Proyecto Tierra Nueva

Destinatarios directos
Equipos de salud
Familias

Comunidad

Destinatarios indirectos
Nifios y nifas de 0 a 5 afnos

e P e g e e
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c. Explicitar los resultados esperados

Ya formulados los objetivos y definidos los beneficiarios del
proyecto, pensamos en aquellos hechos concretos (resultados)
que esperamos se produzcan una vez que se ejecute el
proyecto.

Es importante que cuando definimos los resultados tengamos
en cuenta que:

* No sean demasiado ambiciosos.
e Sean coherentes con los objetivos que construimos.
e Sean claros y mensurables.

e Sirvan como guia para disenar las actividades.

Resultados Esperados del Proyecto de Tierra Nueva

1. Equipos de salud suficientes y competentes para acompanar el
crecimiento y desarrollo de los nifios de 0 a 5 afios.

2. Familias con conocimiento y motivacién incrementados sobre la
importancia de los controles de salud adecuado para nifios de 0 a 5.

3. Comunidad con habilidades y oportunidades incrementadas para
reclamar e incidir en programas y servicios de salud que los afecta.

d. Disenar las actividades

La definicion de los objetivos, los beneficiarios y los resultados
esperados nos permitira avanzar en el diseno de las acciones a
desarrollar, ultima tarea de esta etapa de diseno.

Al momento de disefar actividades trataremos que sean:

e Viables: ;son posibles en esta poblacion, en este
contexto?

¢ Pertinentes: ;contribuyen efectivamente a alcanzar los
objetivos”?

e Posibles: ;se adaptan a los recursos disponibles?

Las actividades contribuyen a lograr los objetivos
especificos y por eso disenamos tantas actividades como
sean necesarias, para abordar todos los aspectos que ellos
representan.
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Es importante resumir las actividades en un cuadro que muestre
su relacion con los objetivos y los resultados esperados.

Cuadro sintesis de objetivos y actividades

Objetivo general Objetivos Resultados Actividades
especificos esperados
Objetivo 1 Resultado 1 Actividad 1
Actividad 2
Objetivo 2 Resultado 2 Actividad 3
Actividad 4
Objetivo 3 Resultado 3 Actividad 5
Actividad 6
Actividad 7

Veamos coémo quedd el cuadro sintesis de nuestros amigos de Tierra

Nueva.

Cuadro sintesis de objetivos y actividades del Proyecto de Tierra Nueva

Objetivo General

Objetivos especificos

Resultados esperados

Actividades

Mejorar el acceso a
controles de salud de

calidad de los nifilos de 0 a
5 afos a fin de contribuir a

la reduccién de la
mortalidad infantil y el
indice de enfermedades
evitables.

1. Capacitar y adecuar los servicios
de salud a las necesidades de las
familias y las estrategias de
crecimiento y desarrollo de nifios de
0 a 5 afios.

1. Equipos de salud adecuados y
competentes para acompanar el
crecimiento y desarrollo de los
nifios de 0 a 5 afios.

1.1. Realizar una
reforma en la oferta 'y
distribucion de turnos
de los servicios de
atencion pediatrica.

1.2. Realizar un curso
de capacitacion para
los servicios de salud
en el acompafiamiento
del crecimiento y
desarrollo de nifios de
0 a 5 afos.

1.3. Redactar una
norma de atencion para
nifos de 0 a 5 afos.

2. Ampliar los conocimientos y la
motivacion de las familias de la
comunidad sobre la importancia de
los controles de salud adecuados
para nifios de 0 a 5 afos.

2. Familias con conocimiento y
motivacion incrementados sobre
la importancia de los controles
de salud adecuado para nifios de
0 a 5 afios.

2.1. Realizar talleres
comunitarios de
sensibilizacién y
promocion de la salud.

2.2. Realizar una
campanfa de
sensibilizacion e
informacion sobre la
importancia de los
controles de salud.

3. Aumentar las habilidades y
oportunidades de la comunidad
para reclamar e incidir en el disefio
de programas y servicios de salud
que los afectan.

3. Comunidad con habilidades y
oportunidades incrementadas
para reclamar e incidir en
programas y servicios de salud
que los afecta.

3.1. Realizar talleres de
capacitacién para las
instituciones de la
comunidad en
abogacia®, frente a los
servicios de salud.

® Abogacia: continuo proceso de recoleccion, organizacion y formulacion de la informacion en
forma de argumentos, con la visién de mejorar los recursos o de conseguir el compromiso

de los lideres politicos y sociales con un programas de desamollo.



r / ( / El Marco Légico
({ills ¢« ayuda a pensar
légicamente y a
identificar
debilidades en el
diseno.

Con esta planilla completada, y antes de avanzar a la
siguiente etapa, es necesario verificar la coherencia interna del
disefio del proyecto y evaluar su viabilidad. Es el momento de
realizar la validacion légica del diseno del proyecto.

Validacion logica del proyecto: el Marco Logico

La matriz de Marco Logico es una herramienta que se usa
para ayudar a fortalecer el disefio de un proyecto, su puesta en
practica, seguimiento y evaluacion.

En cierta forma detiene por un momento el proceso de
planificacion, para poder validarlo y retomarlo luego, mas
confiados, en su elaboracion y en sus resultados.

Aunque se construye en este momento de la planificacion, esta
matriz sirve a lo largo de todo el proceso, pudiendo ser
modificada mas tarde, de ser necesario.

Muchas buenas ideas, al no poder ser planificadas en su
complejidad e integralidad, no logran concretarse y dar
buenos resultados. El Marco Légico es una oportunidad
de transformar las buenas intenciones en proyectos
viables y sustentables.

Descripcion del Marco Légico

La matriz de Marco Logico® (en adelante, Marco Logico) es un
cuadro de doble entrada con cuatro filas y cuatro columnas, en
el que se vuelcan todos los elementos clave del proyecto: la
meta del proyecto, el propdsito, los resultados vy las actividades.

Para cada uno de estos elementos se establecen indicadores,
evidencias de los logros y supuestos.

Una vez construido, el Marco Logico se lee por filas.

Matriz de Marco Légico

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

a) Meta: ;Donde
queremos estar?

¢Coémo sabremos ¢Qué nos demostrara ¢ Cudles son los problemas
cuando llegamos alli?  que llegamos alli? potenciales a lo largo del
camino?

b) Propésito: ;Donde ;Coémo sabremos
¢ v 7,
queremos estar? cuando llegamos alli?  que llegamos alli?

¢ Qué nos demostrara ¢ Cudles son los problemas
potenciales a lo largo del
camino?

¢Qué nos demostrara ¢ Cudles son los problemas
potenciales para lograrlo?

c) Resultados: ;Qué ;Cémo sabremos
queremos lograr? cuando lo logramos?  que lo logramos?

d) Actividades: ¢Cémo sabremos ¢Qué nos demostrarq ¢ Cudles son los problemas
¢Coémo llegaremos  cuando llegamos alli?  que llegamos alli? potenciales a lo largo del
alli? camino?

® El modelo que aqui proponemos es una adaptacién de la matriz de Marco Légico
desarrollado por Rachel Blackman para Tearfund. U.K..
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Aprenderemos a construirlo detallando cada columna.

Construccion del Marco Logico

Columna 1 “RESUMEN”: La Iégica de la intervencién

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

a) Meta:
(...)

?) )Prop()sito:

c) Resultados:

?) )Actividades:

La columna
Resumen esboza
los cambios que

deseamos lograr y

la forma de

alcanzarlos.

S

En la columna RESUMEN se desglosan los objetivos segun
su jerarquia, y cada nivel tiene aqui su nombre especial.

Fila a): Meta

La meta es el objetivo de desarrollo mas amplio y de largo
plazo. Es la expresion de una realidad deseada, en la cual una
necesidad o problema ya no existe o0 mejord sustancialmente.

Generalmente las metas son objetivos de desarrollo muy
generales. El proyecto contribuira a alcanzar esa realidad pero
no la lograra en si misma.

La meta es muy util para contextualizar nuestro proyecto
en procesos sociales, politicos, econdmicos y culturales
mas amplios, y para “cruzar” distintos proyectos de
desarrollo que compartan esta meta.

Por ejemplo, la meta del proyecto es disminuir el indice de
mortalidad infantil y el impacto de enfermedades prevenibles.

Fila b): Propésito

El propésito es el cambio especifico que queremos que el
proyecto realice para contribuir al logro de la meta.

Deberia haber un solo propésito. Si tenemos mas de uno, el
proyecto sera dificil de manejar o habra que plantear la
posibilidad de disefiar mas de un proyecto.

El propdsito es el objetivo general de nuestro proyecto,
transformado en una hipoétesis del impacto o beneficio
que se desea lograr.



Por ejemplo, el propdsito del proyecto de Tierra Nueva es el
acceso incrementado a controles de salud de calidad de los
nifnos de 0 a 5 anos.

Fila c): Resultados

Los resultados son servicios y/ o productos que se esperan
generar a partir de las actividades previstas en la programacion
Yy que se toman como requisitos necesarios, pero no suficientes,
para considerar el logro de los objetivos especificos.

Los resultados responden a las preguntas:
¢ ; Qué se necesita para lograr el proposito?
¢ ; Qué brindara el proyecto?

Se expresan como trabajo terminado (sistemas instalados,
gente capacitada, etc.) y se refieren a lo que esta bajo control
del equipo de trabajo.

En algunos casos es util redactar los resultados
partiendo de los objetivos especificos construidos
durante la etapa de Diseno.

Por ejemplo, los resultados del Proyecto de Tierra Nueva son:

1. Equipos de salud adecuados y capacitados para
acompaniar el crecimiento y desarrollo de los nifios de 0
a 5 aros.

2. Familias de la comunidad con conocimientos y
motivacion incrementados sobre la importancia de los
controles de salud adecuado para nirfios de 0 a 5 afios.

3. Comunidad con habilidades y oportunidades
aumentadas para reclamar e incidir en programas y
servicios de salud que los afecta.

Fila d): Actividades

Las actividades describen las tareas que llevaremos adelante
para el logro de cada uno de los resultados del proyecto.

Se confecciona una lista de actividades por cada resultado
esperado en orden cronoldgico, cuidando de redactarlas
comenzando con un verbo en infinitivo.

Para cada resultado se disefian una serie de actividades
que, desarrolladas correctamente, permitiran lograr los
objetivos especificos y, en consecuencia, el objetivo
general del proyecto.



Y . \—

Por ejemplo, las actividades del Proyecto de Tierra Nueva
para lograr el Resultado Esperado N° 1 son:

- Realizar una reforma en la oferta y distribucion de turnos de
los servicios de atencion pediatrica.

-

- Realizar un curso de capacitacion para los servicios de
salud en el acompariamiento del crecimiento y desarrollo
de nirios de 0 a 5 afios.

- Redactar una norma de atencion para nifios de 0 a 5 afios.

COLUMNA 2 “INDICADORES”

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

a) Meta:
(:.2)

(b) )Propésito:

¢) Resultados:

(d) ﬁotividades:

Los indicadores son aquellos hechos que muestran el progreso
hacia el logro de los objetivos, nos “indican” que estamos en el
camino correcto. Ayudan a monitorear, supervisar y evaluar el
proyecto.

Es importante que los indicadores midan con efectividad y que
abarquen las necesidades de seguimiento y evaluacion de todos
los aspectos del proyecto.

Se completan por cada fila de la columna RESUMEN (meta,
propdsito, resultados y actividades), especificando cantidad o
calidad en términos numéricos y periodo de tiempo.

Indicadores segun el nivel

Cada nivel de objetivos necesita de diferentes tipos de
indicadores, ya que implican diferentes tipos de logros. Hay
varios tipos de indicadores para considerar:

e Al nivel de la meta pueden llegar mas alla del fin del
proyecto. Este contribuye al logro de la meta pero no es
completamente responsable de alcanzarla. Puede que sean
medidos por otras organizaciones o por estadisticas
gubernamentales un tiempo después que el proyecto
finalice.



Al nivel del propdsito suelen ser dificiles de construir
porque generalmente definen un cambio en el
comportamiento. Tal vez sea necesario crear varios
indicadores complementarios, que den cuenta de cambios
cuantitativos y cualitativos.

Al nivel de los resultados son mas faciles de construir
porgue se refieren a objetivos sobre los que tenemos mayor
control. Es importante tener en cuenta que en este nivel
deberan construirse indicadores que midan la concrecion de
los objetivos y no confundirlos con aquéllos que mostraran el
logro de las actividades.

Al nivel de las actividades los indicadores incluyen un
resumen de las contribuciones o del presupuesto. De
cualguier manera, para los resultados complejos puede ser
util incluir indicadores de actividad que muestren su progreso
hasta que se completen.

Dado que la construccion de indicadores es una tarea compleja
e importante, sugerimos consultar manuales de metodologia de
elaboracion de proyectos sociales y ejemplos de proyectos que
tengan indicadores de varios niveles.

Por ejemplo, los indicadores del Proyecto de Tierra Nueva son:

Indicador de meta: se reduce en un 30 % la mortalidad infantil
por enfermedades prevenibles al finalizar el tercer afio.

Indicador de propdsito: el 80 % de las familias con nifios de
0 a 5 arfios acceden a las consultas de control en un
centro de salud al finalizar el proyecto.

Indicador de resultado: el 100 % profesionales de la salud
adquieren nuevos saberes y herramientas para el
acompariamiento del crecimiento y desarrollo de nifios de
0 a 5 anos a finalizar el primer ario del proyecto.

Indicador de actividad: un minimo de 50 profesionales de la
Salud capacitados a los seis meses del proyecto.

¢ Qué caracteristicas tienen los buenos indicadores?

Los indicadores deben ser:

Objetivos: no deben depender del punto de vista de la
persona que los mide.

Pertinentes: que midan lo que se pretende lograr. Por
ejemplo, si un objetivo es “incrementar el uso de los servicios
de salud”, el indicador debe ser la cantidad de consultas que
la gente realizd y no el nimero de servicios creados.
Suficientes: ;se necesita mas de un indicador?
Especificos: expresados en cantidad, calidad, tiempo.



e Mensurables ;se pueden medir de manera realista?

e Sensibles a los cambios: si suceden los cambios
planificados como resultado del proyecto, ¢ el indicador
continuara siendo apropiado y mensurable?

e Razonables en términos de costo: ;se pueden medir con
costo y esfuerzo razonable? ¢ El costo para medirlos es
proporcional al costo total del proyecto?

¢ Disponibles: ;los indicadores se pueden medir en el tiempo
planificado?

;
|

Con la

Matriz de Marco ¢Cuando medir los indicadores?

Logico generamos En algunos casos estos indicadores se verifican durante el
una terminologia proceso de ejecucion del proyecto. Estas evaluaciones se

. nominan “monitoreos” o “evaluaciones de proceso”.
compartida por deno P

todos. El monitoreo sirve para comprobar si se estan cumpliendo las
actividades, si la distribucion de tareas y responsabilidades es

i g T ; . . \ . .
% * Egm@ eficiente, si es necesario realizar ajustes.

Otros indicadores se verifican al finalizar el proyecto. Estas
evaluaciones se denominan “de impacto” y sirven para
comprobar los cambios que produjo la ejecucion del proyecto
en términos de productos concretos, de cambios sociales, de
incorporacion de habilidades y de apropiacion por parte de las
personas beneficiarias.

COLUMNA 3 “EVIDENCIAS”: los medios de verificacion

Las evidencias se refieren a la informacion necesaria para medir
los indicadores:

Tipo de informacion.

Fuente que la produce.

Responsables de su recoleccion y documentacion.
¢ Frecuencia y fechas de recoleccion.

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS
a) Meta:

(b) )Propc’)sito:

(c) Resultados:

Ej) 5Aotividades:

Se completan también por cada fila de la columna “Resumen”.
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Por ejemplo, las evidencias del Proyecto de Tierra Nueva

Evidencias de Indicador de Meta
Estadisticas Nacionales y Provinciales.
Estadisticas Locales.

Evidencias de Indicador de Propdsito

Encuestas en hogares realizadas por cada equipo de salud.
Informes de evaluacion de calidad realizados por el equipo del
proyecto.

Evidencias de Indicador de Resultados
(Ver planilla completa al finalizar este punto).

Evidencias de Indicador de Actividades
(Ver planilla completa al finalizar este punto).

Columna 4 “SUPUESTOS”

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

a) Meta:
(:.2)

b) Propdsito:

¢) Resultados:

()

d) Actividades:

T

En esta columna colocamos las condiciones que podrian afectar
el desarrollo del proyecto, factores externos que no podemaos, o
que elegimos, no controlar.

Los supuestos ayudan a reducir la vulnerabilidad del
proyecto tomando en cuenta aquellos factores que no
estan bajo nuestro control.

Los supuestos se construyen transformando los riesgos
—declaraciones negativas sobre lo que podria salir mal- en
declaraciones positivas, para cada uno de los niveles de
objetivos y para las actividades.

En el caso de las actividades, para reducir el riesgo;
generalmente es necesario cambiar 0 agregar alguna actividad.

En cambio, es mas dificil actuar contra algunos de los riesgos
que amenazan los resultados o los modos en que el propdsito
contribuira a la meta.

En estos casos habra que revisar la viabilidad de los resultados
y/0 el propdsito y decidir si hay que realizar cambios.
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@\) Ejemplo

Marco Légico del proyecto del Municipio de Tierra Nueva

Veamos a continuacion el Marco Légico completo de Tierra Nueva.
Recordemos leerlo por filas.

1. Resumen

2. Indicadores

3. Evidencia

4. Supuestos

Meta

Disminuye el indice de la
mortalidad infantil y el
impacto de enfermedades

Se reduce en un 30 % la
mortalidad infantil por
enfermedades prevenibles al
finalizar el tercer afo.

Estadisticas
Nacionales y
Provinciales.

prevenibles.
Se reduce en un 70% el indice Estadisticas Locales
de enfermedades prevenibles en
los nifios de 0 a 5 afios al
finalizar el segundo afio.
Propésito El 70 % de las familias con Encuestas en Las estrategias y servicios

Acceso a controles de
salud de calidad de los

ninos de 0 a 5 afios

nifos de 0 a 5 afos acceden a
las consultas de control en un
centro de salud al finalizar el

hogares realizadas
por cada equipo de
salud.

implementados se mantienen en
el tiempo con recursos humanos y
materiales necesarios.

incrementado. proyecto.
Todos los centros de salud Informes de Los servicios y las estrategias se
cumplen las normas de calidad  evaluacién de adecuan a la realidad sociocultural
al finalizar el proyecto. calidad realizados de la comunidad local.
por el equipo del
proyecto.
Resultados El 100 % profesionales de la Informes de la Los servicios de salud aplican la

1. Equipos de salud

adecuados y capacitados

para acompanfar el

crecimiento y desarrollo de
los nifios de 0 a 5 afios.

salud adquieren nuevos saberes
y herramientas para el
acompafamiento del
crecimiento y desarrollo de
nifios de 0 a 5 afos al finalizar
el primer afio del proyecto.

Secretaria de Salud.

Las normas de atencién se
difunden al 100% de los
servicios al final del primer afio.

Informes de los
Jefes de Servicio

Informes y
evaluaciones
realizadas por el
equipo de trabajo
del proyecto.

capacitacion que han recibido e
incorporan las normas de atencion
a su trabajo.

2. Familias de la
comunidad con
conocimientos y

motivacién incrementados
sobre la importancia de los

controles de salud

adecuado para nifios de 0

a 5 afos

Al menos un 80 % de las familias
acceden a informacion, por
diferentes medios, que pueda
ser pertinente a su situaciéon
social y valores culturales y que
promueva nuevas actitudes
referidas a los controles de salud
al finalizar el segundo afio de
proyecto.

Investigacion de
recepcion y
cobertura realizada
por el equipo de

trabajo del proyecto.

Los mensajes son adecuados a
las necesidades de informacion y
codigos culturales de los grupos
destinatarios de las acciones de
sensibilizacion.

3. Comunidad con
habilidades y

oportunidades aumentadas
para reclamar e incidir en
programas y servicios de

salud que los afecta.

Al menos dos instituciones u
organizaciones por barrio
implementan acciones de
defensa de derechos de las
familias ante los servicios de
salud al finalizar el primer afio de
proyecto.

Registros de las
instituciones.
Informes y
entrevistas
realizadas por el
equipo de trabajo
del proyecto.

La comunidad participa y asume
su responsabilidad en la
promocioén y proteccion de sus
derechos.




1. Resumen

2. Indicadores

3. Evidencia

4. Supuestos

Actividades.

1.1 Realizar una reforma
en la oferta y distribucion
de turnos de los servicios
de atencion pediatrica.

Los centros de salud aumentan
su capacidad de atencion en un
40 % al finalizar el segundo
ano.

Presupuesto Municipal.

Estadisticas de aten-
cion realizadas por la
Secretaria de Salud.

Informes monitoreo
de las instituciones de
la comunidad.

La Secretaria de Salud coordina y
monitorea la implementacién de
las reformas en cada uno de los
Centros de Salud al inicio del
proyecto.

1.2 Realizar un curso de
capacitacion para los

Un minimo de 50 profesionales
de la salud capacitados a los

Informes del equipo
de trabajo del

Los Centros de Salud permiten
que sus profesionales dispongan

servicios de salud en el seis meses del proyecto. proyecto. de tiempo para participar de las
acompafamiento del capacitaciones.

crecimiento y desarrollo

de nifios de 0 a 5 afios.

1.3 Redactar una norma Se redactan las normas de Informe de la Se logran los consensos

de atencion para nifios de
0 a 5 afios.

atencién al finalizar el sexto
mes.

Secretaria de Salud.

necesarios para redactar la
norma.

2.1 Realizar talleres
comunitarios de
sensibilizacion y
promocién de la salud.

Se implementa al menos una
tarea de sensibilizacién en cada
barrio al finalizar el sexto mes (y
contindan con una frecuencia
mensual).

Informes del equipo
de trabajo del
proyecto y de los
equipos de salud.

Los talleres se implementan en
horarios y espacios adecuados
para garantizar la participacion
de las familias.

2.2 Realizar una campana
de sensibilizacion e
informacién sobre la
importancia de los
controles de salud.

Campana de sensibilizacion e
informacién implementada al
finalizar el primer afo.

Informes del equipo
de trabajo del
proyecto y de la
Secretaria de Salud.

Piezas de campana.

La Secretaria de Salud cuenta con
profesionales de la comunicacion
capacitados en el manejo de
campanas de sensibilizacion en
temas de salud.

3.1 Realizar talleres de
capacitacion para las
instituciones de la
comunidad en abogacia,
frente a los servicios de
salud.

Se realizan un minimo de 6
talleres de capacitacién para
organizaciones de la comunidad
en las tematicas de promocién y
proteccién de derechos,
alianzas estratégicas y abogacia
en medios al finalizar el
segundo afio de proyecto.

Informes del equipo
de trabajo del
proyecto.

Las organizaciones de la
comunidad promueven entre sus
miembros la importancia de
participar en las capacitaciones.
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La planificacion
. ayuda a disenar un
* proceso coherente

entre las

necesidades y las
soluciones.

& - AL

Evaluacion del Marco Logico

Una vez que completamos nuestra Matriz de Marco Logico,
realizamos tres pasos adicionales para evaluarla:

1°) Comenzamos revisando la columna N° 1 RESUMEN desde
abajo hacia arriba para asegurarnos que las afirmaciones estén
l6bgicamente vinculadas. Para eso utilizamos la prueba de “Si...
entonces”:

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

Meta \

Si... (propdsito), /
entonces? e
6

Si...(resultado x)/
6entonces"

Si..(actividad x
6entonces"

D

e Observemos las actividades: Si llevamos a cabo todas las
actividades ¢ entonces, se obtendran los resultados?

e (Observemos los resultados: Si los resultados se producen
jentonces, se alcanzara el propoésito?

e QObservemos el propdsito: Si el propdsito se alcanza
jentonces, contribuira con la meta”?

Tal vez descubramos que es necesario ajustar la
redaccion de los objetivos o agregar nuevos. También
podriamos encontrar que alguno de los objetivos no es
pertinente y decidir eliminarlo.

2°) Luego, trabajamos con la Columna N° 4 SUPUESTOS, en
relaciéon con la Columna N° 1 RESUMEN, también de abajo hacia
arriba:

1. RESUMEN 2. INDICADORES 3. EVIDENCIA 4. SUPUESTOS

Meta

Si... (proposito),
6entonces"

Si...(resultado x)
ientonces?

Si..(actividad x)
ientonces?

Sl Y




El Marco Légico

. contribuye a
resumir el proyecto
y a comunicarlo
con mayor
facilidad.

Por ejempilo,

Si (actividad) realizamos talleres de capacitacion en abogacia en
medios frente a los servicios de salud para las instituciones de la
comunidad,

y (supuesto) las instituciones promueven entre sus miembros la
importancia de participar en las capacitaciones,

entonces (resultado) las habilidades y oportunidades de la
comunidad para reclamar e incidir en el diseno de programas y
servicios de salud que los afecta, aumentaran.

3°) Revisamos indicadores y evidencias de cada objetivo,
trabajando cada fila.

Completando el Marco Logico de esta manera, evitamos
involucrarnos demasiado con los detalles antes de
desarrollar la estructura del proyecto.

¢Quién deberia completar el Marco Légico?
Esto dependera del volumen y complejidad de cada proyecto.

En general, si bien algunas de las personas o grupos de
beneficiarios pueden ser convocados para esta tarea, el equipo
de trabajo es quien debe ser responsable final en su
elaboracion, ya que requiere el manejo de la herramienta y el
conocimiento de su terminologia.

Ahora que hemos validado el disefio, podemos pasar a la etapa
final de elaboracion del plan de accion.

Etapa 3. El plan de accion

Implica retomar el proceso de planificacion, en el nivel de los
detalles del proyecto en términos de tiempos, personal,
recursos, responsables y presupuesto. Es decir, nos
disponemos a elaborar un plan de accion.

El plan de acciéon debe ser un documento flexible en el que se
puedan introducir cambios a medida que se avanza en la
gjecucion. Lo volcamos en una planilla como ésta:
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Modelo de planilla de plan de accion

l ACTIVIDAD FECHA DE PERSONAL MATERIAL NOMBRE DEL
}I COMIENZO Y NECESARIO NECESARIO RESPONSABLE
1 FINALIZACION (¢, Cuantas personas

;! y por cuanto

{ tiempo?)

ACTIVIDAD N°1

ACTIVIDAD N°2

Luego creamos un cronograma de actividades.

El cronograma de actividades

Para graficar de forma sencilla un cronograma, usaremos la
denominada “Tabla de Gantt”, calculando la duracion de cada

actividad.
Tabla de Gantt

ACTIVIDAD Mes1 Mes2 Mes3 Mesd4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9

ACTIVIDAD N°1

Y

ACTIVIDAD N°2

Yy

Esta tabla permite:

¢ \isualizar la fecha de las actividades planificadas y su
duracion.

e QObservar la secuencia de actividades consecutivas.

¢ |ncluir los momentos de monitoreo y revision que fueron
pensados en el momento de construccion de indicadores
y evidencias.

Cuando una actividad requiera mas de un paso, se detallan en
la tabla, para poder ajustarnos a los plazos previstos. Por
egjemplo, si pensamos realizar una campana de comunicacion, le
asignamos un tiempo a cada paso:



Cronograma de la campafa

ACTIVIDAD Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9

ACTIVIDAD N°1 —
A. Crear los mensajes

B. Validar los mensajes —

C. Producir las imagenes

D. etc.

El presupuesto

Cuando nuestro plan de accion esté completo, servira de base
para calcular los recursos necesarios y el costo de cada uno.
Esta informacion, desglosada por rubros, nos permitira realizar el
presupuesto del proyecto.

La forma de sintetizar el presupuesto dependera del modelo que
utiliza nuestra organizacion o aquél que propone el organismo
que financia.

La planificacién
contribuye a
obtener y hacer
mejor uso de los
recursos.

9 -
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. Capitulo 2

1 Rol ge los
| comunicagores

—Een Proyecltos
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- de desarrollo




Los comunicadores,
squiénes son?

(113

En lengua guarani “fie €” significa “palabra” y también significa
“alma”. Creen los indios guaranies que quienes mienten la
palabra, o la dilapidan, son traidores del alma.

EDUARDO GALEANO, Las palabras andantes.

omo ya sefalamos, es impensable un proyecto de
desanollo social que no incluya el trabajo de los
comunicadore sociales.

Pero

¢Cual es el rol que les compete?

¢A quiénes se dirigiran?

¢Cual es el valor de su aporte al cambio esperado?
Como senalan Restrepo y Rubio Angulo, “Los comunicadores...
son aquéllos que ponen sus habilidades al servicio de la gestion,
...desarrollando estrategias comunicacionales que abarcan tanto el
nivel de las relaciones como de los medios y las producciones.”’

Ellos seran los responsables de crear sentido para que las
propuestas resuenen en cada uno de los distintos destinatarios.

Podemos decir, sin temor a exagerar que no existe
proyecto de desarrollo sin comunicadores.

Dado que los proyectos de desarrollo pueden estar gestionados
desde diversos espacios, los equipos de comunicacion pueden
estar integrados por:

e (Gabinetes de comunicacion y prensa de areas
gubernamentales a nivel local, provincial o nacional.

e Gabinetes de comunicacion y prensa de organizaciones no
gubernamentales (ONG), asociaciones profesionales, gre-
miales, grupos comunitarios, iglesias 0 movimientos sociales.

e Equipos de instituciones dedicadas a la comunicacion
para el desarrollo y comunicacion comunitaria.

¢ Profesionales de los medios de comunicacion.

" RESTREPO J., Mariluz y RUBIO ANGULO, Jaime; Intervenir en la organizacion,
Significantes de Papel Ediciones, Bogota, 1994, 2da. Edicion, pag. 37
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Los

» comunicadores

. pueden intervenir
en el nivel de la
gestion del
proyecto, o en el
nivel del diseiio de
las estrategias
comunicacionales.

R - 2y

Niveles de intervencion

xisten por lo menos dos alternativas de intervencion de
los comunicadores en proyectos de desarrollo:

a) En el nivel de gestion del proyecto de desarrollo

En este caso, los equipos de comunicacion son gestores de la
iniciativa y participan en el diseno general del proyecto, y
ademas, deben construir las estrategias y componentes de
comunicacion especificos que surgen de las actividades
propuestas.

Esto se da generalmente cuando la iniciativa surge de
organizaciones no gubernamentales o grupos comunitarios en
los que los comunicadores integran los equipos de trabajo, o
poseen una capacitacion especifica en el ciclo de gestion del
proyecto que hemos visto en el capitulo 1.

b) En el nivel de gestion de los procesos comunicacionales

Aqui, los comunicadores son convocados para que se hagan
cargo del aspecto comunicacional de un proyecto ya elaborado
por equipos técnico —politicos de una institucion u organismo.

En este caso los comunicadores deben interactuar con el
equipo técnico tanto para explicitar lo especifico de la
construccion necesaria de sentidos, como para comprender el
proceso global del proyecto.

Este tipo de iniciativas nace generalmente en los diferentes
niveles de las administraciones estatales, organismos de
cooperacion y /o0 Ong’s que gestionan proyectos a gran escala.

Esta segunda alternativa es la que analizaremos a continuacion.
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¢ Qué significa crear sentidos
en un proyecto de desarrollo?

a intervencion de un equipo técnico en una comunidad
nunca es neutra, y por ello es importante que sus acciones
tengan en cuenta que, en el intercambio con las personas y las
instituciones, estaran creando sentidos.

Es posible qgue muchos de esos sentidos estén latentes en la
comunidad y en los equipos de trabajo, pero la tarea esencial de
los comunicadores sociales es hacerlos explicitos y
transformarlos en ideas concretas y mensajes claros a lo largo
de todo el proceso del proyecto.

Es posible que algunos de esos sentidos sean nuevos o
diferentes a los que circulan socialmente. En ese caso, para que
lleguen a ser valores compartidos, habra que generar espacios
de intercambio con las personas y grupos involucrados, que
también tienen cosas que decir y cuentan con un “saber
social.”®

Este encuentro real y simbdlico es lo que se ha denominado
“movilizacion social”.

“La movilizacién social consiste en un proceso en el que los
miembros de una comunidad toman conciencia de un
problema, lo identifican como de alta prioridad para la accién
de la comunidad y deciden los pasos a seguir para iniciar la
accion.” (Thomson y Pertschunk, 1992)

Este proceso de movilizacion social debe complementarse con
la creacion de sentidos, dotandolo de un horizonte deseable, un
imaginario, entendido como una representacion posible del
futuro que queremos construir.

El imaginario no se limita a lo que quiere un grupo o una
comunidad, sino que tiene como marco la construccion de una
sociedad mas justa y participativa, que impligue un compromiso
con el bienestar propio y de la comunidad, entre otros principios
y valores.

8 “E| saber social se puede definir como un conjunto de conocimientos, practicas,
J
destrezas, procedimientos, valores, simbolos, ritos y sentidos que una sociedad juzga
validos para sobrevivir, convivir y proyectarse.” (Toro y Rodriguez, 2001)
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La creacion de

. sentidos debe
. funcionar como
un imaginario
compartido para el
desarrollo de

valores sociales.

Como ya sefnalamos, la intervencion desde un proyecto de
desarrollo implica una voluntad de cambio social. Y este cambio
social implica, a su vez, un compromiso con el mejoramiento de
la calidad de vida, la promocion y el respeto de los derechos
humanos de una poblacion.

El logro de estos objetivos no puede desconectarse de las
estrategias de empoderamiento y delegacion de poder hacia las
propias comunidades. Es imposible gozar de una vida plena si
las personas no se convierten en protagonistas de sus propias
vidas y de las de su comunidad.

“A mayor capacidad de didlogo, discusién y consenso
dentrode un grupo, mayor capacidad de sus miembros para
enriquecerse como personas, ampliar sus miradas y sus
margenes de accion. El desarrollo de nuevas capacidades de
comprension y de accién, a nivel personal y grupal, es en si
mismo un proceso educativo que faculta a los sujetos para
la participacién. A mayor nivel de participacion mayor
democratizaciéon de los grupos, organizaciones y comu-
nidades”®

® Uranga, Washington y Bruno, Daniela, Diagndstico desde la comunicacién, UNLP/UBA
2001.
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¢, Quiénes son las audiencias?

ara poder pensar estrategias de comunicacion, es
esencial saber a quiénes nos dirigimos, identificar los
destinatarios de nuestra tarea comunicacional.

Las audiencias pueden ser definidas como los grupos de
actores involucrados en un proyecto, que comparten espacios
institucionales, intereses, caracteristicas sociodemograficas y/o
consumos culturales, que constituyen, por lo tanto, una
comunidad de sentido.

A diferencia de las definiciones de audiencias como receptoras
pasivas de los mensajes, aqui las consideramos como actores
sociales cuya accion y aportes son esenciales para lograr un
objetivo de cambio social. Su participacion y su identificacion
con los mensajes, y sobre todo con los sentidos del proyecto,
propiciara cambios a nivel de su grupo, de su comunidad, su
sociedad.

Las audiencias tienen un rol activo en 1os procesos
comunicativos en tanto pueden ser receptoras de sentidos y
también participar activamente en su produccion y
resignificacion '°.

Siguiendo con el ejemplo deTierra Nueva, supongamos que una estrategia
de comunicacion consiste en una campafna masiva destinada a las madres
y padres, para difundir la importancia de los controles de salud. Si bien en
una primera instancia la audiencia “padres y madres” sera receptora de los
mensajes de campafa, algunos de sus miembros que participen de
organizaciones barriales pueden re significarlos y generar su propia
produccion de sentidos y asi reclamar ante las autoridades que cambien
sus esquemas de turnos y desmonten las barreras del propio sistema, para
que las familias accedan a los servicios y los nifios sean controlados.

Cada actor social puede integrar mas de una audiencia, pero
dependiendo del rol que esté cumpliendo y segun como lo
interpele nuestra estrategia de comunicacion, se lo incluira en

' Incluimos aqui el concepto de resignificacion de sentidos ya que consideramos que un
mensaje puede producir varios sentidos dependiendo de las personas que los reciben,
de sus experiencias, de sus deseos y sentimientos.
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Interpelar: usarla
palabra para comunicarse
con alguien esperando
una respuesta o una
accién en consecuencia.

una comunidad de sentido o en otra. Puede ser, por ejemplo,
gue a un actor social en un momento se lo interpele como a un
ciudadano mas. Si ademas, cumple un rol especifico (docente,
legislador, funcionario publico), también habra que considerarlo
parte de esa audiencia especifica que necesita una estrategia
comunicativa particular.

Una de las tareas estratégicas del equipo de
comunicacion es identificar las audiencias que
intervienen en un proyecto y construir mensajes para
cada una de ellas.

A partir de la lectura del articulo “Parir a los 17” que se
reproduce a continuacion, le proponemos que
identifique las audiencias para las que deberia disenar
estrategias de comunicacion.

Piense estas estrategias en el marco de un proyecto de
desarrollo orientado a prevenir el embarazo adolescente.

PARIR A LOS DIECISIETE

Mas de un tercio de las chicas encuestadas, madres que tienen
entre 15 y 19 afios, dijeron que buscaron quedar embarazadas.
La eleccidén, coinciden los expertos, obedece a que su hijo es “lo
Unico propio que van a tener en la vida”.

Por Mariana Carbajal

Ser madre en la adolescencia se ha convertido en un
proyecto de vida deseado por muchas adolescentes
pobres. Asi surge claramente del primer relevamiento
de chicas de 15 a 19 anos que acababan de dar a luz
realizado en 15 maternidades publicas de siete
provincias con altas tasas de fecundidad adolescente:
mas de un tercio de las encuestadas reportaran que
querian tener un hijo, “lo cual plantea que ésta es una
altermtiva valida para muchas jévenes”, revel6 el
estudio coordinado por el Centro de Estudios de Estado
y Sociedad (Cedes) con el apoyo del Ministerio de
Salud. Casi la mitad del total de las entrevistadas ya no
estudiaba al momento de embarazarse. Expertos
consultados por Pagina/12 confirmaron que vienen



observando esta tendencia. “Dicen que quieren a ese
hijo porque es lo tinico propio que van a tener en la
vida”, describié Walter Barbato, profesor de Ginecologia
y Obstetricia de la Universidad de Rosario.

La investigacién encontré algunos aspectos que
resultan muy preocupantes:

Luego del parto, las flamantes madres adolescentes
reciben “en una baja propordén” informacién sobre
la planificacién de futuros embarazos.

La edad promedio del primer embarazo en el
universo encuestado fue de 16 anos y medio.

El “fuerte peso que en muchas regiones atn tienen
sectores conservadores y la Iglesia Catélica” dificulta
el desarrollo de acciones para abordar esta
problematica.

Aunque esta vigente hace mas de un afio y medio la
Ley Nacional de Salud Sexual y Procreaciéon
Responsable y el Ministerio provee de
anticonceptivos a las provincias, los consultorios de
planificacién familiar de los hospitales generales y
las maternidades, asi como los centros de salud del
primer nivel de atencién, “no cuentan con
preservativos”, lo que impide la doble proteccién a la
hora de mantener relaciones sexuales, es decir, la
prevenciéon de un embarazo y del contagio del
VIH/sida.

- Algunos programas provinciales de salud
reproductiva “ain no han incorporado a los
adolescentes como poblacién objetivo”.

- Muchas de las unidades de adolescencia que estan en
funcionamiento pertenecen a los hospitales
pediatricos, “en los que no existe la oferta de
anticoncepciéon”. Por tal motivo, estas unidades se
ven limitadas a la oferta de consejeria, sin disponer
de métodos anticonceptivos.

Diario Pagina 12 . Domingo, 08 de Agosto de 2004
PRIMER RELEVAMIENTO NACIONAL DEL EMBARAZO ADOLESCENTE



La creacion de sentidos y las
audiencias de un proyecto

“Viajaba por el desierto en Marruecos en un
autobis local. A lo lejos, en medio de la nada, vi un
arbol, y entre las ramas de aquel arbol vislumbré
unas manchas negras. Me pregunté qué podian ser
y me di una explicacién mexicana: seran zopilotes
(buitres). Pero al acercarnos al arbol vi lo que eran:
jcabras! Estaban encaramadas, comiéndose lo tinico
verde de una vasta region. El pastor, con su
cayado, las vigilaba mirando hacia arriba.

Asombrado, le dije a mi compaiero de asiento:
—Mire, jcabras en los arboles! Y él, mirandome
atentamente, me contesto: —Si, ¢y? (Qué tiene?

iEl no veia nada asombroso!

Ruy SANCHEZ,
en el periddico La Vanguardia, México”

B . ] ¥ ' H

artiendo de la definicion de Toro y Rodriguez (2001)
decimos que “la comunicacion es comunicacion de sentidos, los
medios son solo un recurso para transmitir y difundir esos
sentidos. Los medios no crean el sentido.”

¢De qué se trata la construccion de sentidos de un
proyecto?

Como ya hemos visto, las intervenciones de cambio necesitan
de un imaginario, la creacion de utopias y nuevos horizontes de
futuro. Estos sentidos no son iguales para todos los actores
involucrados, sino que se construyen teniendo en cuenta sus
tradiciones, su cultura, su lenguaje, sus valores, sus intereses,
sus capacidades, sus necesidades, etc.

Y ala vez, si la comunicacion es comunicacion de sentidos, no
pueden desarrollarse estrategias de comunicacion sin un
proyecto.
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EE‘ con
Nuestras
palabras

Es el proyecto el que le da sentido a la comunicacion.

Esto que parece muy simple, resulta ser una de las dificultades mas
grandes a la hora de encontrar consensos y apoyos para ejecutar
un proyecto. Lograr que las personas se apropien de una propues-
ta de cambio es uno de los grandes desafios que deben enfrentar
los administradores publicos y lideres politicos y comunitarios.

“No es suficiente que una reforma, innovacion, proyecto o
programa esté bien disefiado y financiado. Es necesario, ademas,
que sea bien comunicado, que movilice voluntades y deseos.” 1

Para que un proyecto “movilice voluntades y deseos” es
necesario construir sentidos mediante la creacion de acciones
y mensajes especificos para cada audiencia en particular.

Insistimos en que no es 1o mismo, por ejemplo, interpelar a un
grupo comunitario que a un equipo de profesionales que tiene a su
cargo la ejecucion de algunas de las actividades programadas.

Ahora que hemos incorporado estos conceptos fundamentales
para nuestra tarea de comunicadores, aprendamos a planificar
desde la comunicacion.

Le pedimos que “traduzca” estos conceptos a sus
palabras.

Audiencia

Sentido

Imaginario

Comunicacion (segun lo que se ha senalado en este "
capitulo)

" Toro y Rodriguez (2001).
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Introduccion

“Los planes bien meditados dan buen resultado; los que se
hacen a la ligera causan la ruina.”

PROVERBIOS 21:5, ANTIGUO TESTAMENTO

ara poder disenar las estrategias de comunicacion de un
proyecto de desarrollo elaborado por un equipo técnico,
necesitamos contar con un documento donde dicho proyecto
esté sintetizado. Este documento debera contener:

e Una sintesis del diagndstico que dé cuenta de la
realidad en la que se va a intervenir.

¢ Un desarrollo de las metas, objetivos y resultados
esperados (puede ser un Marco Logico o un cuadro
sintesis).

e Un detalle de las actividades planificadas y de sus
indicadores de evaluacion.

¢ | aubicacién temporal de las actividades a lo largo del
proyecto.

* | os recursos presupuestados para el aspecto
comunicacional.

Un parrafo aparte merece el tema de los recursos: es
importante que estén incluidos en el presupuesto, ya que es la
unica forma de garantizar su realizacion. Si no lo estan, el
equipo debera acordar con el equipo técnico su inclusion o la
busqueda de fondos alternativos.

El andlisis de este documento nos proveera de l0s elementos
necesarios para el diseno de las estrategias comunicacionales.

Y si el documento del proyecto que recibe el equipo de
comunicacion no describe a los actores y organizaciones
involucradas, o no contempla a los medios como uno de estos
actores, 0 no contempla acciones referidas a la creacion de
sentidos, habra que disenar estrategias de comunicacion
para cada uno de ellos.
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Es imprescindible:

Crear una agenda publica sobre la tematica y eso ayuda
a generar un entorno favorable para el proyecto y las
acciones que éste debe desarrollar.

Crear sentidos con los actores sociales involucrados para
que se apropien del proyecto.

Difundir el proyecto para generar visibilidad, viabilidad y
sinergia con todas las personas y grupos que pueden
ayudar a su concrecion.



Como planificar desde la
comunicacion

Sélo hay influencia mutua cuando ambos actores se abren a la
posibilidad de recrearse mutuamente. Fuera de esto, dira Paulo
Freire, no se da esta influencia creativa, “so6lo hay mediocridad.”'?

el mismo modo que en la planificacion de proyectos,
aprender una metodologia de planificacion especifica desde la
comunicacion nos ayudara a lograr los objetivos
comunicacionales.

Esta metodologia de planificacion se desarrolla en tres pasos:
1. Identificacion de los componentes de comunicacién
2. Diagnéstico
e |dentificar las audiencias.

e |dentificar necesidades y capacidades de las
audiencias.

e Analizar circuitos de comunicacion.

3. Diseno de las estrategias de comunicacion

Vayamos paso a paso.

1. Identificacion de los componentes de
comunicacion

Nuestra primera tarea en el diseno de estrategias de
comunicacion es identificar los componentes de comunicacion
en el documento del proyecto. Para hacerlo, comenzaremos
desglosando las actividades.

2 FREIRE, Paulo; Ponencia “Interrogantes y propuestas”, didlogo con Ana Quiroga, en la
Esc. de Psicologia Social, Buenos Aires, setiembre de 1993.
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Si tomamos el documento que sintetiza el proyecto de salud de Tierra

L]
EJ emplo Nueva veremos que aparecen varios componentes de comunicacion:

1.1 Realizar una reforma en la oferta y distribucion de turnos de los
servicios de atencion pediatrica.

1.2 Realizar un curso de capacitacion para los servicios de salud en el
acompafamiento del crecimiento y desarrollo de nifios de 0 a 5
afos.

1.3 Redactar una norma de atencion para nifios de 0 a 5 afios.

2.1 Realizar talleres comunitarios de sensibilizacion y promocién de la
salud.

2.2 Realizar una campana de sensibilizacién e informacién sobre la
importancia de los controles de salud.

3.1 Realizar talleres de capacitacion para las instituciones de la
comunidad en abogacia frente a los servicios de salud.

Las actividades 2.1 y 2.2 estan claramente relacionadas con
tareas de comunicacion.

Sin embargo, la produccion de sentidos del proyecto no se
limita a esas tareas.

Por ejemplo, la actividad 1.3 “Redactar una norma de atencion
para ninos de 0 a 5 anos”, que es una accion técnico — médica,
requiere una accion comunicacional que la acompane, haciendo
hincapié en la importancia de su aplicacion.

También podria incluir mensajes destinados a revalorizar las
acciones del equipo de salud y a definirlos como protagonistas
del cambio.

La identificacidon de los componentes de comunicaciéon
es una tarea compleja que requiere de reflexiones
conceptuales y metodoldogicas.

2. Diagnéstico desde la comunicacion

Del mismo modo que al disefiar un proyecto de desarrollo, para
poder intervenir en una realidad desde la comunicacion es
necesario contar con un diagnéstico.

El diagnéstico desde la comunicacién es un analisis
especifico de las caracteristicas de produccion,
circulacion, recepcion y resignificacion de sentidos en un
grupo o comunidad.
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Identificar las
audiencias es
también
identificar sus
necesidades y sus
capacidades para
construir y

compartir
sentidos.

Herramientas de diagndstico

El diagndstico desde la comunicacion utiliza las mismas
herramientas que el diagndstico para el proyecto, ademas de
otras especificas de la comunicacion:

¢ Anadlisis de mensajes y del discurso: se basa en el
andlisis de materiales de comunicacion (por ejemplo
articulos periodisticos, piezas de campanas, etc.) para
desentranar el tipo de mensajes que transmiten, como
construyen a su audiencia, qué valores sostienen, etc.

e Estudio de consumos culturales: se busca caracterizar
la circulacion de sentidos y valores del grupo teniendo en
cuenta el consumo y los contenidos de esos mensajes.
Generalmente se utilizan entrevistas, encuestas y grupos
focales como métodos de recoleccion de
informacion. Son trabajos que hacen hincapié en la
cultura y no Unicamente en los consumos mediaticos.

e Estudios de recepcidn: son similares a los estudios de
consumos culturales pero se refieren a los impactos que
tienen los mensajes mediaticos. También se utilizan
entrevistas, encuestas y grupos focales como métodos
de recoleccion de informacion, pero circunscribiendo la
indagacion a un grupo de mensajes especificos.

Las tareas del diagnéstico desde la comunicacion

e |dentificar las audiencias.
e |dentificar sus necesidades y capacidades.
e |dentificar los circuitos de comunicacion.

a. ldentificar las audiencias

A partir del documento base del proyecto, debemos elaborar
una lista de las personas y/o instituciones que estan
involucradas en las actividades. Esa lista debe convertirse,
después de un andlisis, en un listado de audiencias, es decir,
comunidades de sentido que comparten ciertas caracteristicas o
actividades.

Actores involucrados definidos en el Proyecto de Tierra Nueva

° Los nifios de 0 a 5 afios.

° Las familias que tienen hijos de 0 a 5 afos.
° La comunidad en general.

° Los trabajadores de los servicios de salud.

° Los equipos técnico-politicos de la Secretaria de Salud.
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° Las personas que integran instituciones y grupos comunitarios.
° Los medios de comunicacion.

La transformacion de estos grupos en audiencias dependera de un analisis
comunicacional y también de la evaluacion de otras variables que surgen
del diagnéstico del proyecto.

e e

Veamoslo siguiendo el caso de Tierra Nueva:

Ej emplo Por ejempilo, si releemos la descripcion del contexto del Municipio de
Tierra Nueva, veremos que las familias constituidas por padres y

madres adolescentes son las que estan mas expuestas a perder sus
hijos por enfermedades o complicaciones evitables. En consecuencia,
lograr que estas parejas lleguen a los servicios de salud debe ser un

IO TP TTE TR TR —— objetivo prioritario, teniendo en cuenta sus dificultades especificas. De
la misma manera, la construccion de sentidos debe también ser
especifica y, en consecuencia, estas parejas deben ser tratadas como
una audiencia particular.

Otro ejemplo de audiencias en este mismo proyecto es el de las
instituciones o grupos comunitarios. Seguramente algunos de ellos
estaran empapados de la realidad de los nifios porque forma parte de
su trabajo cotidiano, pero habra otros que estén mas alejados. A ellos
habra que sensibilizarlos y, en consecuencia, disefiar acciones de
sentido que tiendan a involucrarlos sobre la problematica del proyecto.

La identificacion de las audiencias es dinamica, va cambiando a
medida que las estrategias de los actores sociales se desarrollan
y van desplegando nuevos sentidos.

El equipo debera monitorear estos cambios y definir nuevas
audiencias y nuevas estrategias, para dar continuidad a la
comunicacion con los actores sociales, pero teniendo en cuenta
siempre el impacto de estos cambios en el proceso global del
proyecto.

b. Identificar necesidades y capacidades de las
audiencias

Para identificar las necesidades de las audiencias podemos

e Analizar sus conocimientos sobre la tematica abordada
por el proyecto.

e (Observar sus intereses y voluntad de involucramiento en
el mismo.

e Analizar sus dificultades para el manejo de habilidades
comunicativas tanto interpersonales como mediaticas, etc.
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Podemos también identificarlas a partir de las actividades en las
que cada audiencia esta incluida en el desarrollo del proyecto.

Para identificar las capacidades de las audiencias
observaremos:

e (Caracteristicas socioculturales,
e Habilidades linguisticas,
e (Consumos culturales,

e Poder en cuanto grupo que produce sentidos que
impactan socialmente,

e Trayectoria o prestigio en una tematica,

¢ Manejo de estrategias de comunicacion interpersonal, de
comunicacion en medios, etc.

Como vemos, las necesidades y capacidades de comunicacion
estan siempre vinculadas a la creacion y apropiacion de
sentidos para la accion. Por eso se diferencian de las
necesidades y capacidades definidas por el equipo técnico en el
desarrollo del proyecto.

Supongamos, por ejemplo, que el equipo técnico ha convocado a un
grupo de expertos para que disefie un nuevo sistema de procesamiento de
datos para el sistema de salud del Municipio de Tierra Nueva. Este grupo
tiene una gran capacidad técnica pero, sin embargo, carece de habilidades
para comunicar y ensefar a los operadores la utilizacion de esta
herramienta. Alli encontramos que el equipo del proyecto ha podido
resolver una necesidad técnica, pero resta generar una capacidad
comunicativa, es decir, capacidad de construir sentidos que tengan en
cuenta a los operadores del sistema como audiencia, para que su
intervencién haga funcionar la innovacién tecnolégica.

R ™ o o S P S P e e P T

V4 )
En SlnteS].S, conocer las necesidades de comunicacion de las

audiencias nos ayuda a definir el contenido de los mensajes. ;Qué hay que comunicar?

Conocer las capacidades de las audiencias contribuye a definir la forma en que habra que

comunicarlos. Cémo hay que comunicar?

Identificar necesidades y capacidades nos orientara con respecto a qué debemos hacer
para que puedan participar efectivamente, generar sus propios sentidos y multiplicar esos
sentidos socialmente.
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c. |ldentificar los circuitos de comunicacion

Para completar el diagnéstico debemos descubrir los circuitos y
lugares donde las audiencias comparten sentidos.

El concepto de circuito involucra tanto los consumos
mediaticos como los lugares de interaccion personal y grupal.

Podriamos decir que indagar sobre los circuitos implica
analizar espacios donde se producen intercambios de
sentidos para buscar distintos objetivos
comunicacionales.

Los podemos agrupar en:

e Espacios de circulaciéon: son aquéllos por donde la
gente pasa casi siempre sin parar y sin tiempo. En los
espacios de circulacion buscamos IMPACTO (por
gjemplo: instalar un tema en el barrio) mediante: afiche,
volante, pasacalle, mural, spot radial, corto, promocion
en TV, etc.

e Espacios de concentracion: son aquéllos en los que las
personas se juntan para lograr un objetivo pero en los
gue No necesariamente se comunican entre si (por
ejemplo: la verduleria, la parada del colectivo, la sala de
espera del hospital, etc.). En los espacios de
concentracion buscamos INFORMAR (proveer de
informacion a los vecinos sobre ciertos temas del barrio)
mediante: folleto, cartelera, afiche didactico, corto
informativo o reportaje didactico.

e Espacios de reunién: son aquellos en los que se junta
la gente que ya esta organizada y se conoce, para lograr
un objetivo en comun (por ejemplo: la parroquia, la
escuela, la comision vecinal, la mutual, etc.). En los
espacios de reunién podemos buscar REFLEXION,
ACCION y ORGANIZACION (facilitar a las personas
informacion y documentos para que piensen y se
organicen en torno a un tema) mediante una reunion a
partir de una cartilla, de un documento, boletin 0 un
video debate.

Como podemos observar, en cada uno de estos espacios las
estrategias de comunicacion pueden comprender medios de
comunicacion tecnoldgicos o espacios de intecambio
personal.

Es importante seleccionar estos medios teniendo en
cuenta los objetivos de cada estrategia y la capacidad de
impacto que cada uno tiene.



Si bien aqui desarrollamos la identificacion de necesidades y
capacidades en un mismo punto, al momento de sistematizar la
informacion es conveniente hacerlo por separado, como
veremos a continuacion.

Matriz para la sintesis del diagndstico

A fin de facilitar la sistematizacion de la informacion relevada, es
util construir una matriz que sintetiza el diagnostico
comunicacional de las audiencias involucradas en el proyecto.

Matriz de diagnéstico desde la comunicacion para las audiencias de Tierra Nueva

ACTORES SOCIALES AUDIENCIA NECESIDADES DE = CAPACIDADES DE CIRCUITOS DE

INVOLUCRADOS

COMUNICACION COMUNICACION  COMUNICACION

FAMILIAS

PADRES Y
MADRES

PADRES Y
MADRES
ADOLESCEN-
TES

Una vez completado el diagndstico desde la comunicacion,
pasemos a la siguiente etapa.

3. Disefo de las estrategias de comunicacion

La primera decision que debemos tomar para el diseno de las
estrategias de creacion de sentidos para cada audiencia
especifica, tiene que ver con la dimension de la comunicacion
que abordara cada estrategia:

1. Informar, sensibilizar y motivar a la accion.

2. Desarrollar habilidades.

3. Generar participacion y movilizacion social.

4. Comunicar los objetivos y logros del proyecto de desarrollo.

Cada una de estas dimensiones sera desarrollada en
profundidad en los cuadernillos:

¢ [nformacién para el desarrollo

¢ Desarrollo de capacidades para el ejercicio de la
ciudadania

¢ Abogacia en medios y movilizacién social

Aqui abordaremos algunas cuestiones que deben tenerse en
cuenta en el proceso de planificacion desde la comunicacion.



Ejemplo
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Construccion de objetivos y actividades de
comunicacion

La definicion de objetivos de comunicacion esta determinada
por el cambio que queremos generar. Su especificidad esta
dada por tratarse de cambios al nivel del sentido y de
conductas vinculadas con ese sentido, definida para cada
audiencia identificada.

Actividad planificada: campafa de sensibilizacion sobre la importancia de
los controles de salud.

Audiencia: padres y madres adolescentes.

Objetivo de comunicacion: brindar informacién sobre desarrollo infantil
temprano, para prevenir enfermedades y promover conductas de cuidado
de la salud de sus hijos.

Una vez definido el objetivo de comunicacion debemos pensar
en las actividades y productos que debemos generar para
lograrlo. Es posible que en este momento necesitemos
profundizar nuestro conocimiento sobre las audiencias, para lo
cual aplicaremos nuevamente las herramientas de diagnostico.

Para cada audiencia puede haber mas de una estrategia de
acuerdo a las actividades planificadas.

El diagnéstico de cada una de las audiencias nos permitira
definir las acciones especificas y los productos que deberan
realizarse para lograr el objetivo que nos hemos propuesto.
Estas acciones deben a su vez interactuar con las actividades
planificadas por el proyecto de desarrollo, por lo que volveremos
nuevamente al documento base para recordarlas.

Nos sera de utilidad volcar la planificacion en una matriz de
estrategias de comunicacion como la que sigue.



Matriz de estrategias de comunicacion.

Audiencia Objetivos de Comunicacion

INFORMACIONY  DESARROLLO DE PARTICIPACION Y DIFUSION DEL
SENSIBILIZACION CAPACIDADES MOVILIZACION PROYECTO
SOCIAL

Objetivos |Actividades |Objetivos |Actividades |Obijetivos | Actividades |Objetivos |Actividades
y productos y productos y productos y productos

Una vez completada la matriz de estrategias de comunicacion,
desglosaremos las actividades y productos en una planilla
similar a la sugerida para la planificacion del proyecto y
elaboraremos el diagrama de Gantt.

Monitoreo y evaluacion

Es importante que definamos indicadores de evaluacion para
cada actividad a fin de tener herramientas de monitoreo del
proceso comunicacional.

La construccion de indicadores es similar a la descripta en el
capitulo 1 (pag. 26 a 28), sbélo que ahora estaran referidos
explicitamente a variables de comunicacion y construccion de
mensajes.

Algunos aportes para la elaboracion de mensajes y
materiales

Como ya sehalamos en varias oportunidades, debemos tener
siempre en cuenta que la elaboracion de mensajes esta
destinada a una audiencia especifica y que, en consecuencia,
tiene que considerar sus necesidades y capacidades.

Esta premisa debe tenerse en cuenta a lo largo de todo el
proceso de sentido:

e Enla elaboracion de los mensajes (sean orales, escritos,
gréficos o de imagen en movimiento).

e En la circulacion de los mensajes (lugares de difusion,
tipo de productos, etc.).

e Enla recepcion de los mensajes (procesos de
resignificacion).



Con respecto a este ultimo punto, la recepcion, es importante
enfatizar:

Los mensajes se construyen teniendo en cuenta las
necesidades y capacidades de las audiencias.

Sin embargo, sabemos que un mensaje provoca diversos
sentidos y que su lectura puede multiplicarse hasta el infinito.

Si bien ésta es una realidad que no podemos controlar,
podemos reducir al maximo este riesgo realizando una
validacion de materiales 0 mensajes. Esto se hace testeando la
recepcion de los mensajes en un grupo de personas que rednen
las caracteristicas socioculturales y demograficas de la audiencia
a la que queremos interpelar.

A través de una serie de preguntas indagaremos qué elementos
del mensaje son entendidos o no, la adecuacion del lenguaje
utilizado, la identificacion o no con las imagenes, etc. Asi
podremos decidir sobre la pertinencia de 1os mensajes y
materiales disefiados, y si es necesario, realizar cambios para
que la comunicacion sea mas eficaz.



Pautas para la intervencion
desde la comunicacion

i bien las tareas de comunicacion no son faciles de
sintetizar ya que surgen como consecuencia de las
caracteristicas de cada proyecto, hay algunas pautas a seguir
en el diseno de estrategias para la construccion de sentido:

* Que favorezcan la inclusion, la participacion, la
transparencia, y el debate publico creando un
imaginario que trascienda los objetivos del proyecto.

¢ Que sean entendibles para cada uno de los grupos
involucrados. Podemos decir que:

“una de las funciones basicas de la comunicacion social es
formular los objetivos y metas de una manera que sea atractiva
y deseable para la poblacién que se debe involucrar. No es
suficiente que una reforma, programa o proyecto tenga
objetivos y metas técnicamente formulados; es necesario
reformuar esos objetivos y metas en formas, lenguaje y
simbolos que despierten la pasion, el deseo, es decir,
convertirlos en imaginarios.” *®

¢ Que tengan siempre en cuenta los saberes y los
sentidos de la comunidad en la que se va a intervenir.
La posibilidad de interactuar en el ambito de los sentidos
implica conocer y respetar las culturas y los saberes de
los grupos involucrados, adaptando los mensajes y las
estrategias para garantizar su inclusion y su compromiso
con el cambio.

¢ Que surjan de espacios de participacién e
intercambio con todas las personas, instituciones o
grupos involucrados. Los sentidos de un proyecto no
son el resultado de una “invencion” de los equipos de
comunicacion, sino el resultado de un aprendizaje que se
produce en el compartir de ideas y experiencias. Y
compartir significa dedicar el tiempo y el espacio
necesarios para conocerse cara a cara, en el trabajo
cotidiano, en la comunicacion interpersonal.

'8 Toro y Rodriguez, 2000.
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Que combinen acciones masivas a través de los
medios y aquéllas mas profundas y duraderas que se
construyen en el contacto personal.

Que apunten a crear capacidades comunicativas en
todas las personas o grupos involucrados para que
puedan participar en forma plena. No basta convocar a
las personas a participar, es necesario ofrecerles la
posibilidad de adquirir nuevas habilidades
comunicacionales para que puedan crear sus propias
estrategias, independientes de aquéllas que lleva
adelante el equipo, para fortalecer su capacidad de
reclamo y accion.

Que funcionen en si mismas como herramientas de
movilizacién social. Deben servir para que las
comunidades se apropien de la idea de cambio y
asuman su compromiso con el bien comun fortaleciendo
sus valores y tradiciones.

Que consideren a los medios de comunicacion como
uno mas de los grupos interesados a los que
dirigirse. El vinculo con los medios no es meramente
técnico ya que su influencia implica también a la cultura y
los valores. En consecuencia, las estrategias de creacion
de sentidos y de imaginarios de cambio deben apuntar
también a que los medios asuman su responsabilidad y
compromiso con el bien comun.

Que incluyan acciones para insertar las tematicas del
proyecto en la agenda de los medios y fortalecer el
debate publico. Reconocer la importancia de los
medios en la instalacion de temas y su capacidad para
convertirse en escenario del debate publico resulta
estratégico para fortalecer las acciones que se realizan
en el contacto directo con los grupos comunitarios.



Actividad

En camino hacia la utopia

“Los mundos nuevos deben ser vividos antes de ser explicados.”

ALEJO CARPENTIER

legamos al final de este cuademnillo en el que
desarrollamos una metodologia que consideramos de gran valor
para obtener los cambios a los que aspiramos.

Es muy importante que el equipo de comunicacion pueda
compartir una perspectiva y un método de trabajo que
garanticen la coherencia en el disefno, ejecucion y evaluacion de
las estrategias de creacion de sentidos.

Y es mucho mas importante aun que los comunicadores
estén comprometidos ideolégicamente con los valores
que implican la promocion del desarrollo y los derechos
humanos.

o T S S BT « T . s

Le proponemos la ultima actividad, en dos partes:

1. Observe el ejemplo de la matriz de estrategias de
comunicacion realizada sobre el caso que relata la nota
periodistica “Parir a los 1'7” sobre embarazo adolescente
en las paginas 42 y 43. Esta matriz integra
componentes de informacién y sensibilizacién,
desarrollo de capacidades, abogacia y movilizacion
social, temas que se desarrollaran en los préximos
cuadernillos de esta serie.
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Matriz de estrategias de comunicacion aplicadas a “Parir a los 17”.

Audiencia | Objetivos de Comunicacion
INFORMACION Y DESARROLLO DE PARTICIPACION Y DIFUSION DEL
SENSIBILIZACION CAPACIDADES MOVILIZACION SOCIAL PROYECTO
FAMILIAS
Padres y Objetivos | Actividades Objetivos  |Actividades Objetivos | Actividades Objetivos | Actividades
Madres y productos y productos y productos y productos

Adolescentes

1. Crear
mensajes
adecuados a
los consumos
culturales de
los padres y
madres
adolescentes
para lograr
conductas de
control y
cuidado de la
salud de sus
hijos.

Productos:

Un folleto

Un afiche

Un spot de radio
Un spot de TV

Actividades:

1. Definir el contenido
de los mensajes

2. Realizar las piezas de
campafa.

3. Validar los
materiales con un
grupo de control.

4. Definir los espacios
de difusion.

5. Trabajar con los
equipos de salud para
el armado de
estrategias de refuerzo
en los lugares de
atencion.

6. Realizar un
monitoreo de la
recepcion y cobertura
de los mensajes.

1. Crear un
espacio para
que las parejas
adolescentes
puedan
incorporar
conductas de
cuidado de la
salud de sus
hijos.

2. Empoderar a
las parejas
adolescentes
para que
gjerzan su rol
dentro de las
familias.

Productos:
Talleres de capacitacion
en centros de salud.

Actividades:

1. Sensibilizar a los
equipos para el
acompafiamiento de las
parejas adolescentes.
2. Disefiar con los
equipos de salud
talleres adecuados a la
realidad de las parejas
adolescentes.

3. Crear materiales de
apoyo para los talleres.
4. Validar los
materiales con un
grupo de control.

5. Editar y reproducir
los materiales de
apoyo.

6. Distribuir los
materiales de apoyo en
los Centros de Salud.

1. Instalar la
tematica de
maternidad y
paternidad
adolescente en
la agenda de
las
instituciones
comunitarias y
medios de
comunicacion.
2. Difundir las
acciones del
proyecto
destinados a
parejas
adolescentes.

Productos:

Reuniones de
intercambio, sensibi-
lizacién y consenso.
Elaboracion de
materiales informativos.

Actividades:
1.Seleccionar las
instituciones y medios
de comunicacion a
convocar.

2. Elaborar una carpeta
de contenidos sobre la
temética adaptada a las
necesidades de las
organizaciones y los
medios.

3. Convocar a las
instituciones y los
medios.

4. Elaborar junto con
las instituciones una
agenda de trabajo.

5. Elaborar junto con
los medios una agenda
de trabajo.

6. Realizar las
reuniones pautadas en
la agenda.

7. Monitorear las
actividades de las
instituciones.

8. Monitorear la
cobertura de los
medios.




2. Aplique ahora todo lo que aprendié sobre planificacién de estrategias de
comunicacién, completando la matriz correspondiente al proyecto Tierra Nueva.

Matriz de estrategias de comunicacion

Audiencia | Objetivos de Comunicacion
INFORMACION Y DESARROLLO DE PARTICIPACION Y DIFUSION DEL
SENSIBILIZACION CAPACIDADES MOVILIZACION SOCIAL PROYECTO
Objetivos | Actividades Objetivos | Actividades Objetivos | Actividades Objetivos | Actividades

y productos

y productos

y productos

y productos
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