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GUIA PARA EL ANALISIS DE CAUSAS Y DETERMINACION DE
FACTORES DE EXITO EN LAS INTERVENCIONES DE ASISTENCIA
TECNICA.

PROYECTOS RELACIONADOS CON DESCENTRALIZACION, SERVICIOS
PUBLICOS Y DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL.
EXPERIENCIA DE GTZ ECUADOR.

RESUMEN EJECUTIVO

La Guia para el analisis de causas y determinacién de factores de éxito en las
intervenciones de asistencia técnica, es una primera aproximacion sobre algunas
de las consideraciones que al momento de ejecutar proyectos relacionados con
descentralizacion, servicios publicos y desarrollo econémico territorial se deberian
tomar en cuenta, lo anterior en virtud de la experiencia que en estos proyectos ha
venido desarrollando durante algunos aros la cooperacién técnica alemana GTZ.

Asi en el presente “proyecto de cambio” se sistematizan algunas de estas
experiencias, en lo referente a la identificacion de los factores que permitieron a la
GTZ en su Programa de Modernizacion y Descentralizacion PROMODE y a sus
consultores tener intervenciones exitosas.

Para ello se realiz6 un analisis detallado de cada proyecto, en base a los informes
y actividades de cada consultor, cumplimiento de resultados, evaluacién de
impactos, etc. Los proyectos objeto de este estudio fueron:

e Actualizacién del Marco Normativo Nacional

e Formulacién de Planes Nacionales

e Analisis de consecuencias de la trasnferencia de competencias a

gobiernos seccionales
¢ Modelos de gestion para servicios de Mercado y Terminal Terrestre

e PACA. Evaluacion Participativa de la ventaja competitiva

De tal forma que esta informacion se convierte en referente para futuras
intervenciones en proyectos similares y que hoy por hoy, no han sido socializados



hacia otras instituciones que actualmente ejecutan proyectos como organismos
internacionales, empresas privadas, consultores privados y ONG's entre otros.

Este aporte de guia, cobra importancia en la medida que cada vez la demanda de
proyectos en el pais aumenta, mientras que la oferta en la mayoria de los casos,
no permite responder a todas estas necesidades, sea por la falta de recursos,
personal técnico, tiempos de ejecucion y otras variables exdgenas al proyecto.

Es asi como en ésta Tesis de Grado se documenta todo el proceso y la aplicacién
piloto de la Guia por uno de los usuarios identificados, permitiendo el analisis y
reflexién desde sus primeras intervenciones hasta la sistematizacion misma de los
factores de éxito.

Por otro lado, también se presenta el aprendizaje del agente de cambio como
facilitador de los procesos, y los aportes del equipo tarea y actores claves para
apoyar y sostener el “PC” en sus distintas fases y a futuro. Las lecciones
aprendidas son otro insumo importante, lo cual es entre otras cosas, el valor
agregado de todo el PC.

La lectura y comprension de la tesis “Guia para el analisis de causas y
determinacién de factores de éxito en las intervenciones de asistencia técnica”,se
espera sea de interés para sus lectores pues contiene los objetivos, acciones,
resistencias encontradas y resultados esenciales del todo el proceso llevado a
cabo durante el ano de maestria en Descentralizacidon y Desarrollo Local de la
Universidad de las Américas.

ATE
Agente de Cambio



INTRODUCCION

Las necesidades que surgen a través de la dinamica misma de la sociedad y de
las relaciones entre sus miembros, hace que cada dia se requiera de un mayor
conocimiento y aplicacion de herramientas que puedan ser usadas en beneficio de
sus habitantes, de tal forma que todos los esfuerzos en mejorar los resultados
esperados con un proyecto cualquiera, debe ser considerado como una prioridad
tanto para los responsables en ejecutarlo, como para los destinatarios.

Es asi como el presente Proyecto de cambio es una primera aproximacion
conceptual y practica sobre los factores de éxito que se deberian considerar al
momento de realizar proyectos, a fin de asegurar, en parte, los resultados
esperados.

En este contexto, el Proyecto de Cambio tiene por objeto dar a conocer, mediante
la elaboracion y aplicacion de la “Guia para el analisis de causas y
determinacion de factores de éxito en las intervenciones de asistencia
técnica”, el proceso llevado acabo en aproximadamente durante un ano.

Lo anterior también responde a la politica misma de la institucion, referida a la
importancia de contar con instituciones de réplica para la ejecucion de proyectos
en descentralizacion, desarrollo econdmico territorial y servicios publicos.

Asi, este documento contempla seis capitulos a través de los cuales se describen
las fases y resultados del proceso, asi como las reflexiones y lecciones aprendidas
del mismo en cada una de ellas.

e En el primer capitulo se realiza un diagnéstico del entorno actual, se
analiza el problema y las motivaciones que conllevaron a la seleccién y
definicién del proyecto de cambio.

e En el segundo capitulo se expone la delimitacién del Proyecto de Cambio y
la relacidn del tema e importancia conceptual con proceso de
descentralizaciéon y el desarrollo local, enfocado para la situacion del
Ecuador. Adicionalmente se hace referencia a las hipétesis del proyecto y
sus objetivos (general como especificos).

e EI tercer capitulo presenta la metodologia utilizada en el desarrollo del
proceso de cambio hasta su aplicacién en el caso piloto, asi como las
principales herramientas e instrumentos utilizados que permitieron realizar
la Guia de analisis de identificacion de causas y factores de éxito. En este
capitulo se expone una sintesis de los proyectos seleccionados vy los
factores de éxito sistematizados para cada uno de ellos.



El cuarto capitulo describe el Proyecto de Cambio en cada una de sus
fases y los elementos incorporados, asi como los logros y obstaculos del
proceso, lo cual permite socializar con el lector las resistencias encontradas
y los aportes de los diferentes actores dentro del desarrollo del Proyecto de
Cambio.

En el quinto capitulo se detallan las reflexiones y las lecciones aprendidas
a lo largo de todo el proceso y en el capitulo sexto se exponen las
conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |

SITUACION ACTUAL E IMPORTANCIA DEL TEMA

1.1 Antecedentes

En el Ecuador existe una amplia gama de intervenciones técnicas que se ha
venido llevando a cabo a través de diversas Instituciones nacionales e
internacionales, durante varios anos, en diferentes niveles del estado y dirigidas a
distintos grupos de la sociedad; lo que ha permitido, en cierta medida apoyar el
fortalecimiento de las capacidades y fomentar el desarrollo a través de procesos,
metodologias y herramientas interactivas.

Una de ellas es la Deutsche Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit (GTZ),
empresa de servicios con presencia mundial en el campo de la cooperacién al
desarrollo. La empresa pertenece al Gobierno Federal aleman y tiene como forma
de organizacién la de una empresa de derecho privado, trabaja en pro del objetivo
de desarrollo de mejorar de forma sostenible las condiciones de vida de la
poblacién de los paises en desarrollo y en proceso de reformas y preservar las
bases naturales de la existencia.

Actualmente la demanda para asistencia técnica es mayor a la oferta; de aqui la
necesidad de garantizar que las acciones de réplica o intervenciones particulares
en los tipos de proyectos mencionados anteriormente sean llevados a cabo de la
mejor forma posible y que se refleje en el logro de resultados esperados, es por
eso que el uso de la Guia, resultado del Proyecto de Cambio, en parte permitira
alcanzar tales objetivos.

Asi, la guia es un documento resumen que incluye los factores de éxito
sistematizados, para cada proyecto como resultado del trabajo realizado en el
proyecto de cambio.

Es asi como el desarrollo del presente “Proyecto de Cambio”, la “Guia para el
analisis de causas y determinacion de factores de éxito en las
intervenciones de asistencia técnica” que en adelante se denominara PC, es
llevado a cabo en base a la experiencia de la GTZ y especificamente a través del
Programa de Modernizacién y Descentralizacion (PROMODE).

PROMODE/GTZ coordina sus actividades de asistencia técnica a traves de seis
componentes: Modernizaciéon/Descentralizacion, Gestién financiera, Desarrolio
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Econdémico Territorial, Gestiébn de Servicios Publicos y Desarrollo Institucional,
Participacion y Gestion social y Gestién de Conocimiento’.

En este marco, el PC pretende ser una primera aproximacién que busca
consolidar en una Guia las experiencias de varios especialistas sobre proyectos
de asistencia técnica que desarrolla GTZ a través de sus intervenciones, de tal
forma que permita a los interesados realizar proyectos relacionados con
descentralizacion, servicios publicos o desarrollo econdmico territorial, poder
contar con informacién sobre las causas y factores que inciden en el cumplimiento
de objetivos y resultados dentro de una intervencion.

La importancia de estas intervenciones radica en la diversificacion de contrapartes
pero a su vez en los mecanismos de coordinaciéon que existen entre los proyectos
y el recurso humano capacitado y con experticias, lo cual ha hecho que GTZ sea
reconocida por la calidad de servicio en asistencia técnica que presta.

Asi el proceso de cambio parte de la experiencia de GTZ (fortaleza), creado en el
propio entorno para posteriormente conducir el proceso hacia la aplicacién y logro
del objetivo general.

1.2 Importancia y Pertinencia del Tema

“Solo se pueden facilitar procesos sostenibles cuando sus propias estructuras
internas son asi mismo sostenibles a través de la adaptacion activa y
permanente a los cambios del entorno”

(Gesa Grudmann).

Basicamente el tema del PC responde a dos puntos: el primero que en los ultimos
tiempos, el conocimiento ha emergido como el recurso que aporta mas valor a las
organizaciones; y segundo, la existencia de una demanda creciente de proyectos
que requieren ser ejecutados por una oferta que hoy en dia es limitada, debido a
factores técnicos, econémicos y humanos.

Asi, la denominada Gestiéon del Conocimiento, entre otras funciones, se ocupa de
establecer directrices destinadas a utilizar el conocimiento existente para obtener
ventajas competitivas que puedan resultar sostenibles en el mercado.

' Cada componente realiza sus lineas de accién y estrategias en el marco de 4 ejes: Buen
Gobierno, Sostenibilidad Ambiental, Pobreza y Equidad y Género, a su vez la GTZ cuenta con
alrededor de 40 expertos (consultores) responsables de la elaboracion y ejecucion de proyectos en
el pais.
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Es por ello que el presente PC responde a esta necesidad de satisfacer la
demanda de proyectos en parte con la sistematizaciéon del conocimiento que se ha
ido generando a través de las intervenciones de asistencia técnica en la GTZ, a fin
de contar con insumos (en base a la experiencia de GTZ) que les permitan
asegurar una ejecucion exitosa.

En términos generales, y dada la importancia del tema de PC, es pertinente
mencionar que como en todo “proceso” existieron algunas resistencias, las
mismas que si bien fueron identificadas parcialmente desde el inicio cuando se
realizd una fase exploratoria sobre las implicaciones del PC, no fueron faciles de
percibir en ese momento especiaimente en su magnitud.

Asi mismo, también existieron oportunidades reflejadas en algunos factores como
por ejemplo: inclusiébn de actores, equipo tarea, apoyo de GTZ, etc., que
permitieron avanzar en el trabajo.

El equipo tarea estuvo conformado por consultores de GTZ (3) durante el todo el
proceso, ademas de personas intermitentes de acuerdo al tipo de proyecto,
quienes aportaron con experticia en gestion de mercados, consecuencias de
descentralizacién, etc. Su rol y aporte seran analizados con detalle mas adelante.

De ahi que la conceptualizacion misma del PC tenga dos momentos: identificacion
de conflictos (idea inicial de PC) vs identificaciéon de factores de éxito en las
intervenciones (PC definitivo), las mismas que se detallan mas adelante.

A pesar ello y como sefala Arthur Zimmerman en su Libro Gestion de Cambio
Organizacional, “aprender de las resistencias y ajustar las intervenciones” es lo
que permite realizar un cambio, y esto fue precisamente lo que a continuacién se
presenta en este documento.

1.3 Relaciéon del Tema e importancia con la Descentralizacién y Desarrollo
Local

En el Ecuador, por varios afos se ha venido impulsando el proceso de
modernizacion y descentralizacion del Estado. Este proceso precisa entre otros
temas, el fortalecimiento de las capacidades de los gobiernos locales, asi como la
promocion de metodologias que garanticen un desempefio sostenido de las
Instituciones y una participacion activa de la sociedad.

Es asi como varios han sido los intentos que desde varias Instituciones se han
venido desarrollando, entre ellos estrategias de superacién que han apuntando a
un conjunto de medidas que permitan la generacién de capacidades y habilidades
que pueden ser beneficiosas para terceros. Por ejemplo, las cooperaciones
internacionales como la Cooperacion Suiza para el Desarrollo, USAID,
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Cooperacion Técnica Belga, y organismos multilaterales como BID, Banco
Mundial, ONG's, empresas privadas, e incluso, la misma GTZ. En el Anexo No.1
se puede apreciar algunas de las acciones actuales y potenciales de las Agencias
de cooperacion Internacional en el pais.

Sin embargo, la respuesta de las instituciones del gobierno que otorgan asistencia
técnica al proceso de descentralizacion, asi como a temas relacionados con
servicios publicos y desarrollo econémico territorial, actualmente es limitada, si lo
comparamos con la demanda requerida por la sociedad en su conjunto. Ejemplo
de ello son la serie de convenios de transferencia de competencias que se han
firmado y que entre otras cosas, por falta de fortalecimiento seccional no ha sido
plausible concretar las transferencias. En el Anexo No.2 se puede apreciar por
sector los convenios firmados y no ejecutados en el pais hasta la fecha.

En vista de lo anterior, se hace necesario movilizar recursos locales y potenciar las
capacidades de los diferentes actores en el proceso de descentralizacién y en
otros temas vinculantes como el desarrollo local y la participacion.

Asi mismo, las experiencias de desarrollo local han surgido desde enfoques
ligados a procesos de renovacion municipal, que han orientado su gestion hacia la
redefinicién de la relacion entre gobierno local y sociedad civil, originandose a
partir de la movilizacién ciudadana organizada en torno a la resoluciéon de
determinados problemas publicos urbanos. En ambos casos, el rol que ha
cumplido la cooperacion internacional en la facilitacion de nuevos escenarios
basados en consensos y negociacion de diversos intereses, ha sido fundamental?.

A partir de lo anterior, el PC contempla determinar los factores de éxito para
proyectos en descentralizacidén, servicios publicos y desarrollo econdémico
territorial, con el objeto de entender y atender las necesidades locales, donde
esencialmente existen elementos compartidos entre los miembros de un grupo de
personas. Dentro del mismo, se han priorizado aquellas intervenciones donde la
contraparte son los Gobiernos Seccionales, dado que estan cerca de "lo local”, en
la medida que las experiencias de GTZ estan relacionadas con proyectos donde
uno de los tantos actores son los gobiernos seccionales.

Lo que se desea con el PC, es que a futuro no sean unicamente las
organizaciones de asistencia técnica u organismos multilaterales los que disefien
e implementen los proyectos, sino que a partir de la coordinacién de acciones
entre el sector publico y privado, sociedad civil y las instituciones que lo conforman
sean ellos quienes, ejecuten proyectos en pro de un mejor bienestar para los
habitantes.

2 COSUDE, Estrategia de descentralizacion y desarrollo local
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CAPITULO 2

DELIMITACION, HIPOTESIS Y OBJETIVOS

21 Delimitacion del Tema

El proyecto de cambio se circunscribe a la elaboracién de una “Guia para el
analisis de causas y determinacién de factores de éxito en las intervenciones de
asistencia técnica”, la misma que hace referencia al trabajo realizado por GTZ en
Ecuador y especificamente en los componentes de Descentralizacion, Servicios
Publicos y Desarrollo Economico Territorial.

Como complemento al PC, la Guia es aplicada en un “caso piloto”, el mismo que
corresponde a la Universidad Nacional de Loja, como coyuntura a un Proyecto de
“Apoyo y Debate Universitario al proceso de descentralizacion en el Ecuador” y
que en el punto 3.2 se explica en mayor detalle.

Para la identificacion de proyectos se procedid a revisar en cada uno de los
componentes de PROMODE, el mismo que contempla al finalizar el afio 2003, un
total de 60 proyectos®, repartidos en seis componentes. En el presente trabajo se
contemplan 35 proyectos correspondientes a los componentes de
Descentralizacion, Desarrollo Econdmico Territorial y Servicios Publicos,
agrupados en 6 temas generales, priorizados segun la evaluaciones realizadas
internamente a cada uno de los proyectos. (Anexo No. 3)

A su vez cada uno de los proyectos de los componentes escogidos que se estan
ejecutando seran agrupados en grandes temas de proyectos, de tal forma que se
pueda definir factores de éxito que puedan ser utilizados por los posibles clientes
de una forma mas general y no tan especifica.

En el Anexo No. 4 se expone el alcance de cada componente de la GTZ, que son
el marco de referencia para la seleccion de proyectos. En este contexto, el
desarrollé6 del proyecto de cambio contemplé tres fases, que se describen a
continuacion:

Etapa del Descongelamiento.- durante esta etapa se genero y consolido las
fuerzas a favor del cambio, en la medida que se establecié el plan de accion del
PC (ver cronograma de actividades punto 4.4 de la tesis), el equipo tarea y se
negocio la elaboracion del mismo en la Entidad.

¥ Informe Impactos 2003. MEDIOS
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Es aqui, donde el problema identificado con la situacién existente alcanza el nivel
suficiente como para que se decida cambiar, es asi que la motivacién debe ser lo
suficientemente alta como para justificar los costos de un cambio.

En esta etapa, se ofrecen el mayor numero de oportunidades para reducir la
resistencia al cambio, asi como también las resistencias, siendo la participacion
del equipo tarea y actores el mejor antidoto a la resistencia organizacional.

Etapa del Movimiento.- en esta fase se realiza las actividades correspondientes
a la identificacion de factores de éxito, comenzando con las mas faciles de aceptar
por parte de la organizacién, pasando luego gradualmente, a los cambios de
mayor complejidad y alcance. Este periodo es mas largo, y en el aparecen los
problemas que mas dedicacién y talento exigen del agente de cambio.

En esta fase se realizé el mayor insumo técnico del PC, sin embargo su ejecucion
contempla un alto caracter reflexivo, permitiendo al agente de cambio e
involucrados extraer y aplicar de mejor manera los resultados obtenidos en el
proceso.

Etapa del Congelamiento.- esta fase permite al agente de cambio y a las
personas involucradas incorporar el nuevo aporte que en este caso es la Guia, es
decir, se crean las condiciones y garantias necesarias para asegurar que los
cambios logrados no desaparezcan.

El empuje del agente de cambio y equipo tarea continia siendo de vital
importancia en esta etapa, pues si no se hubiera contado con dicho apoyo, lo mas
probable es que el PC sufra retrocesos o su fracaso. Por eso, el agente de
cambio tuvo mucho cuidado en no descuidar el involucramiento del equipo tarea.

Esta fase se nutrié con la aplicaciéon de la Guia en el “caso piloto” pues permitié

comprobar la utilidad de contar con esta herramienta; para el agente de cambio
fue crucial contar con este caso piloto.

2.2 Presentacion de Hipotesis

2.2.1 De corto plazo
Es posible realizar una sistematizacion del conocimiento “intangible” que se va

generando en las intervenciones de asistencia técnica, a través de su personal
técnico, de tal forma que permita identificar los factores de éxito que llevaron a los
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responsables a cumplir los objetivos, y de esta forma garantizar que terceros se
beneficien.

2.2.2 De mediano y largo plazo

La utilizacion de la “Guia para el analisis de causas e identificacién de factores de
éxito en proyectos ejecutados por las intervenciones de asistencia técnica de GTZ
en Ecuador’, garantiza a quienes ejecutan proyectos similares optimizar sus
acciones y obtener los resultados esperados.

2.3 Presentacion de Objetivos

2.3.1 Objetivo Superior
Disponer de una herramienta que sea utilizada como referente para ejecucion de
proyectos relacionados con temas de apoyo a la reduccion de la pobreza en el
pais.
2.3.2 Objetivo General
Realizar intervenciones positivas en proyectos de descentralizacion, desarrollo
econoémico territorial y servicios publicos en el pais, a partir de la sistematizacion
del conocimiento y experiencia que se ha ido generando en GTZ.
2.3.3 Objetivos Especificos
¢ Elaborar una guia que identifique las causas y factores de éxito de los
proyectos llevados a cabo por GTZ y que puedan servir de referente para
que otras cooperaciones, empresas publicas, privadas o publico en general.
¢ Identificar clientes o beneficiarios de la guia
¢ Apropiar, involucrar y aplicar la Guia a uno de los clientes identificados de

tal forma que haga suyo este enfoque metodolégico, con el objeto de
transmitirlo al ejecutar una intervencion técnica.
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CAPITULO 3

MARCO CONCEPTUAL

3.1 Metodologia para la Sistematizacion del conocimiento y Elaboracion de
la matriz de factores de éxito

La metodologia utilizada para el desarrollo del proceso de cambio, toma en
cuenta la participacion y la sostenibilidad de los procesos iniciados®, en esa
medida, la identificacidon de los factores de éxito se fundamenta en sistematizar el
conocimiento de varios consultores que trabajan para la Cooperacion Técnica
Alemana y que poseen una amplia informacién sobre variables e indicadores que
les permitieron llevar a cabo la asistencia técnica de manera satisfactoria.

Asi, las herramientas, instrumentos y técnicas utilizadas buscan poner en
practica la participacion activa de todos los actores involucrados en el proyecto de
cambio, y de esta forma identificar al equipo de trabajo con el proceso de cambio,
que se apropie de él y lo apoye en todas sus fases (descongelamiento,
movimiento y congelamiento)

Para el relevamiento de informacién de los expertos en cada tema, se procedi6 a
revisar los lineamientos generales de cada proyecto (objetivos, resultados,
cronograma, etc.) asi como informes e informacién secundaria disponible. El
beneficio de que el agente de cambio y el equipo tarea sean parte de la
Institucién, permitié acceder de manera mas oportuna a las fuentes.

Posteriormente, se realizaron una serie de entrevistas con cada consultor o grupo
de consultores identificados en una primera fase, el formato de la entrevista
(Anexo No. 5) permitia extraer aquellas caracteristicas propias de cada proyecto
que influyeron positivamente en su ejecucién, las mismas que al sistematizarlas,
permitieron identificar los factores de éxito. Esta parte del PC, fue técnicamente la
mas compleja.

Una vez realizadas todas las entrevistas (alrededor de 11) con una duracién de
aproximadamente 1 hora y media cada una, se procedié a elaborar la Matriz
(Anexo No. 6) que permite conocer el producto del trabajo técnico y desarrollo del
proyecto de cambio, a partir de criterios que permitieron evaluar las acciones
llevadas a cabo en cada intervencién.

El trabajo anterior, fue posible en buena parte al aporte del equipo tarea, ya que
con su participacion se pudo aprovechar los conocimientos tedricos y experiencias

* Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa”
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del equipo, asi como aprovechar sus relaciones personales para concertar las
citas con los entrevistados.

Dicha matriz, si bien su sistematizacién fue responsabilidad del agente de cambio,
fue validada con el equipo tarea, asi como con algunos de los consultores
involucrados con el PC. En el Anexo No. 7 se detallan algunas de las
consideraciones trabajadas por el equipo tarea para cada proyecto y que también
deben ser contempladas como insumo de la Guia.

Para la identificacion de los factores de éxito, fue necesario centrarse en el
objetivo de cada proyecto y el impacto que genera, como también el cumplimiento
de indicadores, los mismos que fueron definidos como la relaciéon entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situacién y las
tendencias de cambio, respecto de objetivos y resultados esperados en un
proyecto.®

Es importante mencionar que los proyectos son procesos dirigidos de cambio, es
decir, pretenden lograr ciertos objetivos y no otros, en esa medida para llegar a
cumplir con los objetivos planteados es necesario saber y entender claramente
cuales son esos objetivos y ser claros en la medicion de los indicadores® y las
relaciones entre las diferentes esferas que conforman la comunidad, lo cual influyé
en la identificacién de los factores de éxito.

Al ser todos los proyectos diferentes entre si y, por lo tanto, los indicadores fueron

disefiados especificamente para cada proyecto, teniendo en consideracién lo que

se pretende resolver, las condiciones iniciales y las circunstancias y contexto
c 7

propios.

En la matriz se tomaron en cuenta las siguientes caracteristicas para los factores:
e Relevantes y faciles de entender, aun por personas que no sean expertas.

e Confiables, es decir, se puede creer en la informacién que proporcionan.
e Basados en datos accesibles.

5 BELTRAN Jaramillo Jesus. Indicadores de Gestion. Pag 36

® Un indicador es siempre una variable, las constantes no son indicadores; es la medida de algo
que te permite saber y entender donde estas, hacia dénde vas y qué tan lejos te encuentras de
donde quieres llegar. Un buen indicador es una variable que alerta de los problemas antes de que
lleguen a un punto sin solucién y te ayuda a reconocer lo que se necesita para resolver el
problema.

" Informacién disponible en cada uno de los proyectos llevados a cabo en GTZ.
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A pesar de estas caracteristicas, los factores de éxito son de orden cualitativo en
un intento por determinar el efecto basandose en algo diferente al contexto
habitual, asi se tratan de comprender los procesos, comportamientos y
condiciones como las perciben los individuos o grupos estudiados.

Lo anterior proporciona una mayor comprension de las percepciones y prioridades
de las partes interesadas, las condiciones y procesos que pueden haber afectado
las repercusiones de un programa o proyecto dado.

Como parte de la elaboracion y sistematizacion, se establecieron niveles de
importancia como resultado de los criterios de priorizacion o relevancia obtenidos
a partir de cada experto, se definieron ponderaciones y luego se clasificé por
puntajes en cuatro niveles: indispensable, importante, tomar en cuenta y no
necesario.

A continuacién, se presenta en forma desglosada la Matriz por tipo de proyecto
analizado en el PC y los factores de éxito que deberian considerarse® al momento
de ejecutarios. Valorados en escala de 1 al 10 segun el orden de importancia.

Proyecto: Actualizacién del Marco Normativo Nacional

Objetivo: Aprobacién de Leyes ante instancias juridicas

Actualizacién del Marco Normativo Naclonal

Use de
| Disponibilidad de
Demanda metodologias o Recoger estudios
INDISPENSABLE B 9| expresaparata | herramientas | T “::: anteriores y m“""
intervencién previamente e e analizarios
establecidas i -
10 10 10 10 10 10
Acuerdos con
IMPORTANTE involucrados W, . e Scompseaing
(previamente) Gt
7,5 7.5 75
Disponibilidad
TENERLO EN CUENTA Logistica de recursos
econdmicos
5 5
Cumplimiento de]
NO NECESARIO Trabajecen | coontocting on | Tosbaie
pocos actores equidad de genero
imicial
0 0 0
® Promedio de las entrevistas realizadas
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Proyecto: Formulacién de Planes Nacionales

Objetivo: Concertacion

FORMULACION DE PLANES NACIONALES

Acuerdos con
INDISPENSABLE  |Viabilidad Compromizo | o oiucrados Logistica
SERVRpAE {previamente)
10 10 10 10
Disponibilidad
Demanda expresa| de recurso Diversificacion
IMPORTANTE pera la humano por
‘atervencién pearte de la daacions
coalrmparns
75 75 75
Cumplimiento de Uso de
fochas |metodologias ¢| Disponibilidad Trabajo con
TENERLO EN CUENTA | establecidas en | herramientas de recurses Trabejo I“" oguided de
cronograma previamente econdémicos pocos genero
Inicial establecidss
5 5 . 5 5 5
Receger estudise
NO NECESARIO anteriores y
arafizaies
0

Proyecto: Modelo de Gestion para los servicios de mercado y terminal

terrestre

Objetivo: Facilitar la operacion de Mercados y Terminal terrestre

MODELO DE GESTION PARA LOS SERVICIOS DE MERCADO Y TERMINAL TERRESTRE

I Disponibilidad
Demanda ex de recurso
INDISPENSABLE parala ml roﬁsol humano por
intervencién parte de la
d contraparte
10 10 10
Uso de Cumplimiento de
o| Disponibilidad fechas Acuerdos con
MPORTANTE vumn-:J herramientas | de recursos | establecidas en | P'NersMcatin | nyoiucrados
previamente econémicos cronograma (previamente)
establecidas inicial
7.5 7.5 7.5 7.5 75 7.5
TENERLO EN CUENTA Logistica
5
} Recoger
Tabajocon | QRN | estudios
pocos actores : anteriores y
é £ — analizarlos
NO NECESARIO [ 0 0
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Proyecto: PACA

Objetivo: Diagnéstico de las ventajas competitivas de una localidad,

Nota: En el Anexo No. 8, se presenta un ejercicio de identificacién de actores para
proyectos PACA dada la importancia de la diversificacion de actores.

PROYECTO: Analisis de consecuencias de la trasnferencia de competencias
a gobiermnos seccionales

Objetivo: Disponer de un diagnostico general del Gobiemo Seccional y las
consecuencias que para éste trae la transferencia de competencias

INDISPENSABLE

IMPORTANTE

75

e E



A partir de este desglose de la matriz se puede sostener que una intervencion es
exitosa siempre y cuando exista una demanda de servicios existente o que puede
preverse, de tal manera que esté dispuesta a colaborar para lograr los objetivos
planteados, también parte del éxito se manifiesta en que si la intervenciéon era
prioridad dentro de las necesidades de la contraparte®. En la practica aquellas
intervenciones que surgen a partir de “buenas intenciones” se encuentran con
mayores cuellos de botella al momento de en su ejecucion.

Otro factor de éxito para satisfacer la demanda, existente o potencial, es
definitivamente la disponibilidad de recursos (financiero, humano, material, etc.) y
en cantidades que dependen del tipo de intervencion. Como referencia para
identificar las necesidades de una organizacion se utilizé la jerarquizacion de las
necesidades individuales propuesta por Maslow'®. (Anexo No. 9)

La identificacion de actores y su involucramiento es un factor de éxito en la
mayoria de los proyectos considerados, pero no necesariamente la “cantidad es
calidad”, dependera de los ejecutores el poder seleccionar a los actores claves, sin
embargo con este enunciado queda claro que desde el principio deben ser
considerados, por lo general la mayor parte de los ejecutores piensan que los
actores son validos unicamente en la presentacion y validacion de resultados.

Los factores de éxito si bien difieren por cada tipo de proyecto, en términos
generales se deberia considerar la necesidad de fomentar desde el principio la
participacion e involucramiento de los actores para esto un mapeo de actores es
imprescindible.

Para el caso de proyectos que dependen de factores politicos, es importante
cuidar las relaciones y acceso a las autoridades, para lo cual una elaboraciéon de
estrategias antes de la intervencién puede resultar bastante aconsejable. Dentro
de estas estrategias:

» Realizar alianzas estratégicas con instituciones y actores comunales

= Realizar acercamientos con autoridades mediante reuniones formales de
trabajo, pero también generar espacios de encuentro en otras esferas mas
informales.

= |dentificar “aliados” externos al proyecto que en un momento determinado
puedan pronunciarse.

= |Informar y participar del proyecto tanto a instituciones directamente
relacionadas como a instituciones reconocidas que en cierta forma generan
un aval del proyecto.

° Todas las organizaciones y personas tienen necesidades, sin embargo el impacto es mejor
cuando se satisface la mas prioritaria.
'© BELTRAN, Jaramillo JesuUs. Indicadores de Gestién. Pag 11.
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= Difusién de todo el proceso de ejecucién del proyecto mediante medios de
comunicacion.

3.2 Metodologia utilizada en la Aplicaciéon de la Guia

Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener
que aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion.

Para que el seguimiento del proceso de cambio sea efectivo y verificable, se
incorporé las observaciones realizadas por el coach respecto a la aplicacién de la
Guia y por tanto, también se realizaron ajustes (cuando asi se requirié) como
consecuencia de los cuellos de botella encontrados al momento de elegir un
usuario que utilice la Guia.

Respecto a la metodologia para la aplicacion de la Guia se procedié a identificar
la alternativa mas conveniente en funcién del tiempo y disponibilidad de los
clientes, de tal forma que se pueda obtener resultados sobre la aceptabilidad y uso
de la “Guia de ldentificacién de factores de éxito en las intervenciones”, con mas
detalle se presenta esta situacién en el punto 4.1 del Capitulo 4.

Por tanto la “Guia para el andlisis de causas y determinacion de factores de
éxito en las intervenciones de asistencia técnica” incorpora la “metodologia
para el analisis de consecuencias de la transferencia de competencias a
gobiernos seccionales” (Anexo No. 10), permitiendo tener un solo docuemnto
que para la Universidad de Loja (en principio) ha resultado ser una herramienta
practica en la ejecucién de su proyecto, esperando que a futuro sea socializada a
mas oferentes.

En términos generales, la aplicacion de la metodologia se realizé tomando en
cuenta las referencias de Gesa Grundmann y Joachim Stahl en su libro “Como sal
en la Sopa” '' asi, se parte de un andlisis de la situacién enfocando
adecuadamente los problemas, necesidades y potencialidades e involucrando a
todos los actores claves del proceso. En el PC la definicidén y alcance partié

precisamente de negociaciones y reuniones con personal de GTZ.

Este proceso de participacion se aplicdé desde la etapa inicial del PC como en la
aplicacion misma de la Guia, (a través de reuniones y utilizacion de medios como
el correo electrénico), enfatizando que es el equipo en su conjunto quien toma la
decision final, y el uso que le de al presente proyecto de cambio.

" Capitulo 1.Pag 19.
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Observacion continua, documentacion y analisis de los avances y dificultades del
proceso a través de reuniones del equipo de trabajo ampliado para tal efecto, y los
aportes de profesores de la maestria a través de las quincenas destinadas al
desarrollo del PC.

Para hacer posible el intercambio con los actores, fue importante la Moderacion de
eventos, ya que “Cuando algunas personas discuten pero nadie dirige el proceso,
el grupo se desvia, pierde el tiempo, las discusiones son dominadas por algunas
personas habladoras y no se llega a ninguna conclusion”*?

Asi, la aplicacibn se llevo a cabo a través del componente de
modernizacion/descentralizacion de GTZ, que actualmente viene ejecutando
desde noviembre 2003 el proyecto Debate y Apoyo Universitario sobre
Descentralizacion en el pais mediante un convenio con Universidades, GTZ y
COSUDE"™.

Este convenio, tiene como objetivo que las Universidades seleccionadas
desarrollen experiencias practicas para apoyar la gestion de los gobiernos
seccionales y aporten al proceso de descentralizacién en sus localidades.

Dado el avance del proyecto y el cumplimiento de cronogramas, fue pertinente
compartir con los actores del proyecto (Universidades y Municipios) el contenido
de la * Guia de analisis de causas y determinacién de factores de éxito en
intervenciones de asistencia técnica ~ de tal forma que sirva como aplicacion
piloto.

En forma general, el proyecto viene trabajando con cinco universidades del pais:
Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi, Universidad Técnica Particular de Loja,
Universidad Nacional de Loja, Universidad Técnica Empresarial de Guayaquil y
Universidad de Cuenca y en cada una se cuenta con un equipo promotor
conformado por docentes y estudiantes.

Dentro de las intervenciones y resultados esperados con el convenio se tiene:
Paso 1: Seleccion de universidades .Con base en el sondeo de intereses sobre

los objetivos del proyecto se seleccionara y definira acuerdos de ejecucién con
algunas universidades

Paso 2: /nduccion sobre descentralizacion y capacitacion a Equipos Promotores
de universidades. Se realizara la induccién y capacitacion inicial a los grupos
contrapartes de las universidades (grupos promotores) sobre descentralizacion:

"2 Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa”
'* Cooperacion Suiza para el Desarrollo
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definiciones, conceptos, avance y limitaciones del proceso en el pais, marco legal
e instrumental, entre otros.

Paso 3: Debate y Aporte universitarios sobre descentralizacién. Cada Universidad
define las actividades a realizar y los temas para el debate sobre
descentralizacion. El grupo promotor, promociona estas actividades y organiza los
eventos con la participacion de expertos segun los temas de interés. Docentes y
estudiantes participan en el analisis propositivo de temas claves para la localidad.

Paso 4: Ejecucion de practica-estudios universitarios para apoyar a los Gobiernos
seccionales. Con base a la definicion de demandas de los GSSa'* sobre los
temas a incluir como casos practicos'® se ejecuta la segunda capacitacion a la
Universidad, especificamente al grupo de tutores (docentes) que guiaran a los
estudiantes en los estudios y las practicas. Los GSSa daran seguimiento al mismo
y la Universidad elaborara el documento final de la propuesta o estudio.

Paso 5: Difusion de propuestas y sistematizacion del proceso . Se trata de
exponer los resultados del paso anterior a los actores locales y provinciales
vinculados al tema.

En esta medida y dado el avance hasta la fecha se han cumplido los pasos 1, 2y
3, sin embargo para el logro del paso 4 * Ejecucién de casos practicos ~ apenas se
estan definiendo las actividades y compromisos.

Por ello, la aplicacién del presente PC en este proyecto, enlaza las acciones
llevadas a cabo por otra intervencién con el objetivo mismo del PC, ahondando
esfuerzos que permitan realizar una mejor intervencion.

3.2 Reflexiones sobre la Socializacion de la Guia en la Universidad
Nacional de Loja

Como antecedente vale la pena mencionar que uno de los proyectos que GTZ
realiz6 en septiembre del 2000 y febrero 2001 hace referencia al Analisis de
consecuencias y viabilidad de la transferencia de competencias a los Gobiernos
Seccionales, llevado a cabo en cinco consejos provinciales y 4 municipios del pais
por consultores contratados por la institucion.

'* Gobiernos seccionales auténomos

'° Se entiende como tema de un caso practico: 1) la elaboracion de estudios cortos que puedan
aportar a la toma de decisiones del GSA sobre una competencia especifica a ser solicitada; 2)
estudios o propuestas para la gestion descentralizada de competencias en caso de convenios de
descentralizacion existentes o en proceso de negociacion.
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Dada la importancia de estos estudios, en el presente PC se determinaron los
factores de éxito de forma general para la realizacidon de proyectos relacionados
con el Andlisis de Consecuencias en la transferencia de competencias, cuya
informacién fue relevada a partir de la metodologia llevada a cabo en el PC
(entrevistas y revisiéon de proyectos).

Es importante recalcar el aporte y ayuda de los consultores Jacqueline Jaramillo,
Mario Pifeiros y Oscar Armijos quienes hace cuatro afios aproximadamente
ejecutaron el proyecto y actualmente siguen prestando sus servicios en GTZ
aunque en otros temas.

Bajo el contexto y productos anteriores, asi como la dinamica del proyecto Debate
y Apoyo Universitario sobre descentralizacién, se ha identificado que son
precisamente las universidades del proyecto las que podrian hacer uso en un
principio de la Guia (Anexo No.10), especificamente en la Elaboraciéon de los
casos-practicos relacionados con Analisis de Consecuencias en la transferencia
de competencias.

Para un mejor analisis y presentacion de la aplicacién se escogi6 a la Universidad
Nacional de Loja, para lo cual se han mantenido acercamientos con el equipo
promotor de tal forma que pueda utilizar la sistematizacién de la Metodologia de
Analisis de Viabilidad de la transferencia de competencias y la Guia de factores de
éxito producto del presente PC en lo referente a ese tema.

Como parte de la estrategia de negociacién y socializacidon de la Guia, se
aprovecho la realizacién de un taller programado'® dentro de la ejecucion del
proyecto Debate y apoyo Universitario sobre Descentralizacién, cuyo objetivo era
capacitar en temas de descentralizacion y definicién de un plan operativo para la
elaboracion de los casos practicos.

Es asi como se presentd la sistematizacion de la metodologia y los factores de
éxito a los participantes que precisamente eran las universidades y los
responsables de realizar los estudios. En el Anexo No.11 se encuentra la
invitacion al taller y la agenda de participantes.

La respuesta de los equipos promotores fue buena, ya que en su mayoria tienen
identificado el sector donde se ejecutara la intervencién, y dado el actual avance
del proceso de descentralizacion en cantones pequefas, los casos practicos estan
dirigidos a identificar las consecuencias econémicas, administrativas, etc., que
para la municipalidad tendria el solicitar alguna competencia.

"Taller realizado en Manta en la semana del 19 al 23 de Julio del 2004, con el apoyo de GTZ y
COSUDE.
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Particularmente, la Universidad Nacional de Loja es responsable de ejecutar dos
casos practicos en la Municipalidad de Pindal referentes a Analisis de
Consecuencias de la descentralizacién en salud y medio ambiente, de tal forma
que se convierte en un cliente potencial de la Guia y, con la cual se han ahondado
esfuerzos para dejar formalizado el uso de la Guia y recabar algunas
observaciones al uso de la misma.

En el Anexo No. 10, tal como se mencion6 anteriormente se presenta la Guia
para el analisis de causas y determinacion de factores de éxito en las
intervenciones de asistencia técnica. Relacionada especificamente con el "Analisis
de Consecuencias de la Transferencia de competencias en el Municipio de Pindal”

CAPITULO 4

DESCRIPCION DEL PC Y FASES DEL PROCESO

4.1 Etapa Inicial. Resistencias, aportes y reflexiones

La idea inicial sobre la formulacién del PC en la maestria de Descentralizacion y
Desarrollo Local hacia referencia a un Sistema de Alerta Temprana para la
identificacion de conflictos en la ejecucidn de proyectos dentro de la
Cooperacién Técnica Alemana GTZ.

Hasta ese momento, el tema pretendia ser un insumo importante para la
institucion en la medida que se podria contar con informacién ex ante sobre los
cuellos de botella de cada intervencion, de tal manera, que se puedan tomar los
correctivos necesarios y asi asegurar el cumplimiento y logro de resultados a
tiempo en proyectos futuros.

A pesar de la relevancia del tema, una vez que se empez6 el desarrollo y
planteamiento formal del PC existieron grandes resistencias principalmente al
momento de obtener informacion sobre el avance de los proyectos desarrollados
en cada componente de la institucién.

Lo anterior debido en parte, a que un gran numero de proyectos se encontraban

en Stand by, lo cual limitaba a los responsables de cada proyecto que son los
consultores y asesores principales a brindar informacién para la elaboracién del
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PC. Esta resistencia tenia que ver con el hecho de si el PC se llevaba a cabo,
probablemente varios de los proyectos no tendrian que haberse ejecutado, o al
menos en ese momento no era eficiente para la Institucion.

Esta revelacion sobre la pertinencia o no de un proyecto, se reflejaba a su vez en
una pérdida de poder a la hora de tomar de decisiones respecto de cuando
ejecutar o no un proyecto, convirtiendose en un desincentivo al momento de
transparentar y brindar informacién al agente de cambio.

Esta primera resistencia, credé en el agente de cambio una mayor decisién de
continuar adelante en el PC, sin embargo, posteriormente se analizé que aquello
era una decision impulsiva, que no contemplaba la magnitud ni las fuerzas en
contra con que hubiera partido desde la etapa inicial el PC. La reflexién sobre este
punto era que estaban en juego recursos econémicos y de personal dentro de la
Institucion, lo cual si escapaba de las manos del agente de cambio.

Paralelamente y en la misma légica del PC inicial, la herramienta que se pretendia
obtener, desde la perspectiva del autor, era sumamente Util; sin embargo, en el
analisis el agente de cambio no se percatd que también el numero de proyectos
podrian disminuir en el futuro para la GTZ, lo cual no era interés de los
involucrados.

Quizéa hasta este punto el lector pueda pensar que entonces no valia la pena este
tema de PC, pero es aqui donde precisamente la toma de decisiones y acciones
oportunas y adecuadas permitié al agente de cambio continuar con dicho trabajo
propositivo y de cambio.

Se recurrid a escuchar sugerencias y posibles cambios de enfoque de personas
con experiencia en el trabajo de GTZ, o a compareros de la maestria que podrian
aportar al PC, entendiendo que se puede manejar las resistencias hasta cierto
punto, pero cuando escapa por completo de las manos del agente de cambio es
mas productivo y beneficioso redefinir o buscar otro camino.

En asi que en vista de los limitantes y compromisos que estaban en juego dentro
de la Institucion, se presento la disyuntiva de enfocar el PC de otra manera, sin
perder el objetivo general, que era disponer de un instrumento de apoyo para
tomar decisiones al momento de ejecutar un proyecto y de esta forma mejorar las
intervenciones.

Es asi, como después de las clases presenciales de la maestria y el aporte del
coaching horizontal, se tomo la decision de darle un giro al PC, a partir del punto
de vista del abordaje, desde un enfoque negativo (identificacion de conflictos) que
estaba delimitado en un principio hacia un enfoque positivo (factores de éxito) que
es el PC definitivo.
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Este cambio fue sin duda realizado a tiempo, dejando la leccién de que para
alcanzar un objetivo, existen varios caminos, de tal manera que cerrarse a una
sola respuesta limita el campo de intervencién y retarda los procesos.

Finalmente, se determiné que el Titulo del presente PC seria una Guia para el
analisis de causas y determinacion de factores de éxito en las
intervenciones de asistencia técnica, el mismo que al ser enfocado de diferente
manera permitia que se lo vendiera a los mismos involucrados del PC inicial e
interesarlos en el tema.

En tal virtud, el presente PC es el resultado de reflexiones entorno a encontrar
definir una estrategia que permita cumplir con la idea y obijetivo inicial, el logro de
los resultados del PC, asi como la apertura y apoyo de las autoridades de la GTZ.

El proyecto fue analizado y discutido desde el principio con el Asesor principal del
componente de Modernizacién/Descentralizacion de GTZ y paralelamente se
mantuvo reuniones de trabajo con el grupo tarea para el avance y desarrollo del
PC.

Otro aspecto fundamental en esta reflexion es la importancia del intercambio de
criterios y sugerencias por parte del coach lo cual ha sido positivo al momento de
delimitar el tema, y una orientacion en la parte metodolégica para la elaboracién y
sistematizacion del PC.

4.2 Elaboraciéon de la Matriz y Sistematizacion de Factores de Exito.
Resistencias, aportes y reflexiones

En términos generales, los factores de éxito permitieron provocar una auto
reflexion por parte de la Contraparte, en la medida que trabajaron como parte del
equipo tarea en algunos casos. Ejemplo el Secretario de la Comisiéon de
Descentralizacion del Congreso Nacional, quien apoy6é y se involucré en los
proyectos referentes a la actualizacién del marco normativo.

En el disefio, fue fundamental identificar los informantes claves, que para el caso
del PC son algunos de los consultores que prestan sus servicios en la
Cooperacién Técnica Alemana, de esta manera, la determinacion de los factores
de exito son precisamente obtenidos a través de las experiencias y metodologias
aplicadas y probadas.

De esta forma, la fortaleza de la matriz (explicada anteriormente) también radica

en la heterogeneidad de especialistas, lo cual amplio la perspectiva del mismo
agente de cambio.
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A pesar de todo, el proceso no fue facil, ya que no deja de ser complicado
sistematizar aquel "conocimiento” que se va generando con la practica y que por
lo general no estd documentado en los informes de avance de proyecto,
presentaciones, etc.

De ahi que, la estrategia fue explicar a los informantes del PC sus alcance y los
objetivos que se formularon, y que en nada los compromete con la Institucion, de
tal forma que las limitaciones al momento de definir los factores de éxito en cada
proyecto sean lo mas transparentes y veraces.

De cualquier forma si hubo consultores que, aunque pocos, no estuvieron
dispuestos a brindar informacién, debido en parte, a que estaban préximos a salir
de GTZ (plazo del contrato) lo cual si repercutié en los tiempos y proyectos
seleccionados. Por ello se procedio a identificar otros consultores y en el caso de
proyectos referentes a manejo de residuos sélidos se eliminé del proyecto.

Basicamente esta eliminacion fue producto de una decisién del agente de cambio
“aprender a resolver los problemas de forma auténoma”'’” ya que era la persona
responsable de varios proyectos sobre el mismo tema y no estuvo dispuesto a dar
a conocer su experticia.

Referente a lo expuesto en el parrafo anterior, para cualquier actividad a
desarrollar es necesario analizar todas las variables explicitas e implicitas, ya que
solo percatarse de lo obvio y tomar solo medidas correctivas pueden
desencadenar resultados negativos que no aportan al proceso.

Es asi que, una lecciéon aprendida del proceso es que cuando se seleccionaron a
los consultores informantes no se tomo en cuenta la fecha de terminacion de
contratos con la Institucion, esta variable influyé a la hora de evaluar la
informacién proporcionada Ej. Consultores con fechas cercanas de terminacion de
contrato, accedieron a las entrevistas sin embargo la calidad de las respuesta
desde el punto de vista del entrevistador no agregaron mucho al producto.

Ademas, otra estrategia que resulté beneficiosa en la elaboracién de la matriz, fue
aprovechar las relaciones de los asesores principales con las contrapartes, y de
esta manera ellos eran los relacionadores y realizaban el primer acercamiento, de
tal forma que para el maestrante era mas facil acceder a los informantes y obtener
informacion fehaciente.

"7 Arthur Zimmermann: “Gestién de Cambio Organizacional” . Segunda Edicién 2000.
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4.3 Aplicacion de la Guia. Resistencias, aportes y reflexiones

En la aplicaciébn misma de la guia, es oportuno mencionar que si existieron
limitantes, los mismos que se detallan a continuacion:

En el desarrollo del PC existieron dos momentos, uno referente a la elaboracién
de la guia como tal y un segundo momento su aplicacion, bajo esta separacién las
fases determinadas tenian un orden, es decir una vez terminada la guia
procederia a su aplicacién en un caso puntual.

Esta aplicacién de la guia responde basicamente a la necesidad de demostrar el
uso practico y beneficio del PC, de tal forma que sea un caso piloto donde se
generen las primeras observaciones y también los primeros resultados de una
intervencion de asistencia técnica, a partir de tomar en cuenta los factores de
éxito.

Esta busqueda del caso piloto, se definié en primera instancia en una aplicacion
de la guia en un ejercicio PACA (diagnostico participativo de la ventaja
competitiva18) a realizarse en la provincia de Cotopaxi, en el sector turismo, en
funcioén de la relevancia que la metodologia tiene en el medio.

Asi mismo por el hecho de que los ejecutores de la metodologia no eran
precisamente los especialistas de GTZ sino otros actores tanto del Consejo
Provincial como personal recién capacitado, permitiendo tener objetividad al
momento de definir una evaluacién sobre la Guia.

Otra caracteristica que motivaba aplicar la Guia, es que un PACA se lo ejecuta en
un periodo de tiempo corto requerimiento totalmente oportuno a la dinamica y
fechas del cronograma del presente PC.

Es por ello, que las justificaciones para la aplicacién en ese caso puntual eran
bastante halagadoras, sin embargo el cronograma de la ejecucién paca se
sobrepusieron con los tiempos del agente de cambio, coincidencialmente en las
clases presenciales del ultimo médulo de la maestria se empezé a desarrollar
PACA en la provincia.

Esta circunstancia, escapaba del alcance del agente de cambio y por ello esta
primera aplicacion de la guia no pudo concluir con éxito.

' PACA, es un conjunto de herramientas para presentar un diagnéstico de las ventajas y
desventajas competitivas de una localidad, y unas propuestas practicas y concretas con las que
estimular la economia local o regional. En el sentido mas amplio, es un acercamiento participativo,
desde abajo, y pragmatico al desarrollo economico local (PACA Proyecto).
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A raiz de este limitante, surge el segundo momento de la Aplicacién de la Guia en
el hecho de identificar otro caso de aplicacién, lo cual se convirtié en una de las
prioridades del PC, y en una exigencia para el maestrante.

Sin embargo, es importante mencionar que el definir un caso piloto que se ajuste a
los tiempos del PC fue posible en gran medida a una buena coyuntura con el
proyecto de Debate y apoyo Universitario, el mismo que consideraba en uno de
sus resultados el realizar casos practicos en Municipios a través de Universidades,
es decir son precisamente las Universidades'® las encargadas de realizar una
asistencia técnica y que para el proceso de cambio es uno de los clientes de la
Guia.

EN

Fotografia: Proyecto Debate y
Apoyo Universitario al proceso
de descentralizacién. Jacqueline
Jaramillo(GTZ), Ximena Viteri
(GTZ) y Luis Heredia (COSUDE)

4.4 Cumplimiento de Cronograma

A continuacion se presenta el cronograma de actividades previstas desde el inicio
el proyecto de cambio, si bien en términos generales se han desarrollado todas las
fases, durante la ejecucion del PC, se realizaron ajustes como resultado de las

posiciones e intereses de los actores del proceso. La planificacion debe ser
flexible.

Por otro lado, algunas de las actividades no eran continuas, sino que en el tiempo
se fueron terminando y complementando, en esa medida no fue un cronograma

1% Se escogieron la Universidad Nacional de Loja
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totalimente establecido, pero que si sirvio para ordenar el proceso y darle una
secuencia logica.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Fases identificadas: Tiempo Estimado | Avance |Observaciones
1.Recopilacién de informacién sobre: 1 mes 15 dias | Terminado|Ninguna
PROMODE/GTZ  (constitucion,  funciones, Terminado
objetivos etc)
Componentes de PROMODE/GTZ
Subproyectos (estado, caracteristicas) Terminado
2 Definicién del equipo tarea ‘ 15 dias Terminado
Presentaciones y reuniones cOn equipo tarea Terminado|Ninguna
para presentacion y compromisos
3. Revision de informes de ejecucion y 21 dias Terminado

resultados de los subproyectos en
descentralizacién, servicios publicos

nomi A

Delimitacién de estudio, seleccion de proyectos Terminado|Aporte coach

4. Revision de Bibliografia sobre instrumentos 15 dias Terminado| Seleccionar los indicadores requiere

que permitan elaborar un sistema de alerta bastante tiempo, pues cada indicador

temprana considerado debe reflejar el factor de
éxto, hay que calculario para cada
proyecto.

5. Identifivcacion de clientes o beneficiarios 15 dias Termminado| Se encontraron mas dlientes de los

potenciales de la Guia esperados

6. Elaboracién de encuestas a responsables] 1 mes15dias | Terminado
de proyectos sobre inidcadores claves

Sistematizacion de las Entrevistas 21 dias

7. Elaboracién de Matriz 2meses Terminado|Es el primer producto del PC, pues aqui
se recoge todo lo investigado, previo su
sistematizacion

8.. Elaboracion de la Guia 1 mes Terminado| Sistematizacion de los factores de éxtito
analizados en la Matriz

9. Aplicaciénde la Guia en un proyecto 1 mes 15dias | Terminado

Tiempo Total estimado 11 meses

4.4.1 Etapa Inicial

Una vez establecido el tema definitivo del PC, la fase de investigacion se llevé a
cabo en los tiempos definidos en el cronograma inicial, aunque si bien con alguna
informacioén si existieron limitantes, por ejemplo sobre el estado de los proyectos y
causas de porque estaban paralizados (stand by) no repercutié en el desarrollo
mismo el PC, ya que se identificaron otros mecanismos para acceder a la
informacién.
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Sin embargo el realizar un PC en la organizacién donde el agente de cambio
trabaja es sin duda una de las mayores fortalezas en esta fase del proyecto de
cambio, asi el acceso a través de la red informatica de la institucion facilité la
lectura de los informes de actividades en los proyectos seleccionados como parte
de la Guia.

4.4.2 Elaboracion de la Matriz y Sistematizacion de Factores de Exito

En la fase de elaboracion de la Matriz, el tiempo si se desfasoé, pues sus insumos
dependian en gran medida de la disponibilidad de tiempo de los consultores en
GTZ. También hubo la necesidad de realizar ajustes para poder racionalizar
términos o percepciones de lo que puede ser un “factor de éxito” entre consultores
que trabajan en proyectos similares.

Ademas del este desfase en el tiempo, el agente de cambio en la elaboracion del
cronograma no dimensiono6 fehacientemente el proceso de sistematizaciéon de las
entrevistas lo cual fue lo mas engorroso.

Asi, la elaboracion de la matriz constituyé una de las partes fundamentales del
presente PC, en la medida que su planteamiento y resultados alcanzados
responden a una investigacion realizada a través de la revision, analisis y
seleccion de proyectos que puedan posteriormente ser de interés y replicables
para terceros.

Respecto a los desfases en el cronograma el maestrante debié optimizar tiempos
y terminarla a la brevedad, ya que la siguiente fase “Aplicacion de la Guia”
estaba en marcha. Asi estuvo en evidencia que la planificacién debe ser flexible y
ajustarse en el camino “un equilibrio entre planificacion y seguimiento del proceso

de cambio”®.

4.4.3 Aplicacion de la Guia

Dada la necesidad de aplicar el PC, a partir del insumo teorico y practico ya
desarrollado en el mismo, el campo potencial de aplicaciéon podria ser igualmente
amplio en concordancia al espectro de proyectos seleccionados, de alli que fue
pertinente escoger un area de aplicaciéon a manera de “caso piloto” que se ajuste a
los tiempos y requerimientos de la maestria.

Como se explicé en el capitulo 4, punto 4.3 se escogié el proyecto Debate y
apoyo universitario a la descentralizaciéon, y partir de ello se inici6 los primeros

2 Arthur Zimmermann. “Gestion de Cambio Organizacional”.Segunda Edicién 2000.
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acercamientos con los responsables de aquel proyecto para socializar el actual
PC., entre los cuales se mencionan consultores de GTZ y el apoyo de COSUDE a
través de un representante.

Es asi que la aplicacion se llevd a cabo en aproximadamente 1 mes y medio, dada
la dindmica misma del proyecto, la misma que luego de su identificacion vy
socializacion con los integrantes de un nuevo equipo tarea, que ahora serian los
docentes y estudiantes de la Universidad de Loja, se esta ejecutando de acuerdo
al Plan Operativo trabajando conjuntamente en un taller, realizado en Manta en el
mes de Julio. )

Adjunto varias fotografias sobre el trabajo realizado con ellos y el producto del
Taller que fue incluir en los planes operativos la Guia para el Analisis de
Consecuencias para la transferencia de competencias en el Municipio de Pindal.

UNL

Docentes

Fotografia taller en Manta. Equipo de la Universidad Nacional de Loja.
Julio 2004
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FACTORES DE EXITO

INSUMOS DE
LA GUIA

AGENTE DE
CAMBIO
Ameli Torres

Fotografia Plan Operativo del caso practico "Analisis de consecuencias de la transferencia
de competencias de salud y medio ambiente en el Municipio de Pindal". Julio 2004.

4.5 Actores y Equipo Tarea del PC

4.5.1 |dentificaciéon de Actores del PC

Los actores involucrados en el desarrollo del PC en todas las fases del proceso,
han sido identificados en funcién de su pertinencia y aporte de cada uno. A
continuacion se presenta de forma grafica los actores principales identificados y
que juegan un rol importante en el cumplimiento de las actividades realizadas.

Los actores son en su mayoria técnicos de GTZ, sin embargo como en todo
equipo hay personas que se interesan mas que otros, por ello el aporte y
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preocupacion del compariero José Swing de GTZ fue muy valioso en el desarrolio
del presente proyecto de cambio.

A continuacion se presenta de manera grafica un mapeo de actores del PC:

Mapeo de Actores

ecmmumcor) ([ EREE ) [Fomma)

4.5.2 Rol Equipo Tarea y Consultores

Un factor inicial importante del desarrollo del PC fue la socializacion de los
objetivos, ya que a ningun actor de un proceso le gusta un cambio si no
comprende su finalidad,?' para esto, en un primer plano se concerté con los
consultores que trabajan en GTZ y quienes son los que debian proporcionar la
informacion a través de entrevistas, talleres, informes. De esta forma se evité caer
en un error que es empezar directamente con la fase del cambio.

Un segundo plano, fue la socializaciéon con el Asesor Principal del programa, la
misma que se llevé a cabo en una reunién donde se explico la idea de PC y las
expectativas del agente de cambio respecto al desarrollo del PC. Posteriormente

21 Arthur Zimmermann, “Geston del Cambio Organizacional”. Segunda Edicién 2000. Pag 73
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el tema de PC fue compartido y aceptado, comprometiéndose la Asesora Principal
en brindar todo el apoyo para su realizacion.

Una ventaja en esta socializacién, fue precisamente que en la Institucién (GTZ) se
conoce la metodologia del PC, pues varios consultores han cursado la Maestria en
Descentralizacién y Desarrollo Local.

En lo personal este apoyo del Asesor Principal fue de gran utilidad operativa y
técnica.

Luego se identifico las personas claves, y mas proéximas segun su conocimiento,
funcién y experiencia, conformandose asi el equipo tarea compuesto por
consultores del componente de descentralizacion, lo cual fue de gran apoyo,
puesto que nutrieron el desarrolio del PC.

Sus aportes basicamente se centraron en la metodologia para la identificacién de
los factores de éxito, el acercamiento y contactos con otros actores claves y con
la contraparte especialmente con la Comision de Descentralizacién del Congreso
Nacional.

Sin embargo, no es tan sencillo incorporar y responsabilizar a terceros sobre el
proceso de cambio que se desea llevar a cabo, sea por los tiempos o por las
responsabilidades en la Institucion, pero es la Unica manera de involucrar a los
actores que potencialmente son un aliado para la consecucion de las actividades.

Como agente de cambio es oportuno mencionar que una sola persona no puede
generar los resultados esperados, siempre es beneficioso la participacion e
involucramiento de terceros, de tal forma que el proceso continue,
independientemente de las personas que estén detras.

Particularmente, se cree haber creado una conscientizacién en las personas del
equipo tarea y en los consultores entrevistados sobre la importancia del
conocimiento y técnica que se va desarrollando con la experiencia, sin embargo, el
aporte de este PC también esta en la metodologia de la sistematizacién, la cual
permite tener ya una matriz con los factores identificados y su nivel de
importancia.

Otro aporte fundamental en el proceso de cambio referente a la aplicacion de la
Guia, tuvo la identificacion de un equipo tarea en la Universidad formado por
profesores de la Universidad Nacional de Loja donde se llevo a cabo la aplicacion
(Director del Centro de Apoyo Local, Directora de la Unidad de Salud y
Coordinadora y el Director Unidad de medio ambiente, todos docentes)??

2 Ing. José Poma, Dra Beatriz Carrién, Rosa Bravo y Xavier Huallas.
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Como constancia del beneficio para el Usuario identificado (Universidad Nacional
de Loja), adjunto Convenio con la Universidad con el Municipio de Pindal. Anexo
No 12.

El Convenio entre las partes para la aplicacion de los casos practicos, esta firmado
y alli se estipulan los compromisos tanto de la Municipalidad como de la
Universidad, garantizando de esta forma que se lleve a cabo el caso practico en
aproximadamente 2 meses, a partir del mes de julio 2004.. En la negociacién con
el Alcalde se plante6 el uso de la Guia para la realizacion exitosa de la
intervencién, el agente de cambio viaj6 a Pindal para acompanar al equipo tarea
en esta reunion con el Alcalde.

La Universidad esta segura que los recursos (humano, material, econédmico) que
estan comprometidos asi como el tiempo definido para el logro de resultados en la
ejecucion del Analisis de consecuencias de la descentralizacion en Salud vy
Ambiente en la Municipalidad de Pindal se alcancen tal cual lo planificado.

Si bien por cuestion de tiempo no se sabra el fin Gitimo de como se evalué el caso
practico de la Universidad Nacional de Loja, si se puede esperar, que existe
seguridad por parte de los ejecutores que su proyecto llegara a buen fin,
basicamente por lo siguiente:

e Se ha conformado un equipo y se han definido responsabilidades de cada
uno

e La aplicacion de la Guia en los casos practicos es parte de trabajos
investigativos (tesis de la Universidad), lo cual se debe terminar
necesariamente, acorde a los requerimientos del area de salud y medio
ambiente.

e Existe por parte de GTZ un acompanamiento y asesoria a la Universidad
respaldado en el convenio marco con dicha institucion. Anexo No. 13

Con el presente PC también se genera instancias de réplica y de lecciones
aprendidas para el caso piloto de aplicacion, el mismo que se espera que en
principio también sea acogido por las otras universidades que al momento deben
también realizar analisis de consecuencias de la descentralizacion en diversos
municipios del pais. (Universidad Técnica Empresarial de Guayaquil, Universidad
Técnica Particular de Loja, Universidad laica Eloy Alfaro de Manabi y Universidad
de Cuenca)

Con el cierre del PC no se deja concluido el proceso, pues el éxito es realmente la
sostenibilidad y en esa medida se deja la puerta abierta, a través de la
metodologia para la sistematizacion de la matriz, los factores de éxito identificados
asi como los niveles de importancia, desarrollados y explicados en la presente
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tesis. Por ello a futuro se puede seguir ampliando el tipo de proyectos, lo cual en
principio sera responsabilidad de GTZ, y del agente de cambio, asi como de las
personas que colaboraron en la ejecucion de la guia y otras mas que se vayan

identificando.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores y que la Guia para el analisis
de causas y determinacion de factores de éxito en las intervenciones de asistencia
técnica no es un documento cerrado sino que preve la inclusion de mas proyectos
y una mayor socializacion y aplicacion, se ha previsto el siguiente plan de

actividades:

Actividad

Fecha

Responsables

Promocién y aplicacion en otras
universidades de la Guia para
estudios de analisis de
consecuencias de la transferencia
de competencias

publicacién de la Guia

.

Identificar nuevos proyectos vy |
aplicar la metodologia
' desarrollada en el PC sobre

factores de éxito B B
Buscar mecanismos de
financiamiento para una

Sep 2004, ya existen
algunos avances.

Agente de cambio,
Consultores GTZ
(Jacqueline Jaramillo,
Oscar Armijos)

Oct 2004 -enero 2005

Equipo tarea y consultores

con experticias en los
nuevos proyectos.
Febrero 2005 GTZ, componente de

Descentralizacién en cuyo
caso el responsable seria

el mismo agente de
cambio, se llegara
acuerdos con el

componente de gestidon
del conocimiento de GTZ
que tienen presupuesto
para publicaciones.

Socializacién a todos los clientes
identificados

Marzo 2005

4.5.3 ldentificacion de clientes/usuarios de la Guia

Equipo tarea, consultores
que aportaron a la
elaboracion de la Guia vy
el apoyo logistico de GTZ.

Los usuarios de la Guia, son la serie de Instituciones, organizaciones, empresas,
consultores particulares que actualmente o a futuro pueden prestar servicios de

asistencia técnica para la ejecucion

de proyectos.
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Asi, en principio se realizé un mapeo en base a los proyectos analizados que otras
instancias que no sea GTZ, estan en posibilidad de involucrarse en la ejecucion de
proyectos. Gréficamente, a manera de resumen se presentan algunas de los
usuarios potenciales de la Guia, los cuales de ninguna manera son los Unicos, ya
que la misma socializacion ira generando mayor numero de usuarios.

Clientes Identificados para el uso de la Guia

La dinamica misma del proceso de cambio que se ha llevado a cabo durante este
ano, permite apreciar que el uso de la guia es una herramienta importante en el
momento de ejecutar un proyecto, aseveracién que en parte es reafirmada al
identificar clientes potenciales de la Guia.

Es importante mencionar, en este punto que la identificacion de clientes son los
“potenciales” mas no se puede asegurar que realmente son los “usuarios finales”
pues no fue posible asegurar el uso mediante una entrevista directa, dado las
restricciones de tiempo.

Sin embargo, es un compromiso del agente de cambio y del equipo tarea buscar
algun mecanismo que permita su difusion, aparte del avance realizado hasta el
momento, tal cual lo presentado en el Plan de actividades a desarrollarse en los
proximos meses.

A nivel institucional, existe un interés a partir de los resultados alcanzados con el
PC, ya que la parte técnica es lo que permite consolidar el desarrollo del objetivo,
es decir, al contar con la metodologia de la identificacién de los factores de éxito,
la institucién en este caso GTZ le interesa ampliar el nUmero de proyectos en vista
de la importancia que es para ellos el hecho que la experiencia y capacitaciones
que dan a sus consultores no se diluya en tiempo sino se sirva a terceros.
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4.6 Logros del Proceso

El haber alcanzado en primera instancia los objetivos especificos respecto a la
elaboracién de la Guia que identifique las causas y factores de éxito de ciertos
proyectos llevados a cabo por GTZ, y que puedan servir de referente para futuras
intervenciones por parte de otras organizaciones, es un logro del PC ya que los
resultados que se esperan son entre otros:

e Relacionar cooperacion publica con privada

e Utilizar eficientemente recursos técnicos y financieros

e Lograr mayor impacto en la futuras intervenciones

Al mismo tiempo, y a pesar de los limitantes en la aplicacion misma de la guia, su
socializacién es un logro que le da un valor agregado al presente PC.

Otros logros son la reflexion y aprendizaje en cada una de las fases que los
actores y el mismo agente de cambio han experimentado durante el proceso y que
con mayor detalle se detalla en lecciones aprendidas, conclusiones vy
recomendaciones de la presente Tesis de grado.

4.6.1 Comprobacion de Hipotesis

El desarrollo del proyecto de cambio, durante el tiempo disponible, las fases
contempladas, actores involucrados y acciones del agente de cambio han
permitido comprobar la Hipdtesis de corto plazo, en la medida que se sistematizé
el conocimiento “intangible” que se ha ido generando en las intervenciones de
asistencia técnica en GTZ, en los proyectos seleccionados; lo cual permitio
identificar los factores de éxito y que terceros (caso puntual Universidad Nacional
de Loja) se beneficie en la practica.

Respecto a la hipdtesis de mediano y largo plazo se comprobd parcialmente
debido al alcance, pues el PC no puede garantizar totalmente que quienes
ejecutan proyectos similares a los contemplados en el desarrollo del PC
necesariamente obtengas los resultados esperados.

Lo anterior debido en parte, a que existen limitaciones no solo de conocimiento al

momento de ejecutar un proyecto sino también de limitaciones en recursos
(humano, econémico, etc).
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4.6.2 Cumplimiento de Objetivos

Los tres objetivos especificos han sido cumplidos en su totalidad, en lo referente a
la Elaboracion de una guia que identifique las causas y factores de éxito de los
proyectos llevados a cabo por GTZ y que puedan servir de referente para que
otras cooperaciones, empresas publicas, privadas o publico en general.

También se logré identificar a los beneficiarios de la Guia, lo que faltaria es definir
a cada usuario segun el tipo de proyecto, sin embargo esta necesidad no estaba
planteado en los objetivos.

Finalmente se logré apropiar, involucrar y aplicar la Guia en uno de los clientes
identificados, que es la Universidad Nacional de Loja en el trabajo con el Municipio
de Pindal, de tal forma que hizo suyo este enfoque metodolégico.

A su vez, el cumplimiento de éstos objetivos especificos, permite realizar
intervenciones positivas en proyectos de descentralizacion, desarrollo econdémico
territorial y servicios publicos en el pais, a partir de la sistematizacion del
conocimiento y experiencia que se ha ido generando en GTZ lo cual es el objetivo
general.

Respecto al objetivo superior, éste se ha cumplido parcialmente, ya que si bien se
dispone de la herramienta/guia habria que incorporar un mayor numero de
proyectos, cuya finalidad sea apoyar a la reduccién de la pobreza en el pais,
puesto que no solo descentralizacion, servicios publicos y desarrrollo econémico
territorial coadyuvan a ese propésito.
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CAPITULO 5

REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS DEL PROCESO

5.1 Rol y Aprendizaje del Agente de Cambio

En lo personal, la elaboracién, desarrollo y especificamente la forma de
conceptualizacion del PC, ha sido en si mismo un proceso de cambio frente a las
formas tradicionales de evaluar y llevar a la practica una idea o investigacion
dentro del campo académico que el agente de cambio concebia.

En lo anterior radica el mayor valor agregado de haber cursado la maestria en
Descentralizacion y Desarrollo Local, aporte que es valioso en la medida que el
aprendizaje se lo obtiene a través de la practica y ejecucion del PC, sin que por
ello de deslegitimicen procesos académicos concebidos desde la perspectiva
meramente cientifica y tedrica.

De ahi que las lecciones aprendidas al ejecutar el presente PC, sean parte de la
reflexion misma de haber culminado una etapa mas en la etapa profesional, y de
esta forma afianzar todo lo aprendido y aplicarlo en las nuevas situaciones y
responsabilidades del campo laboral y personal.

El proceso de cambio desarrollado implicé la adquisicidon de nuevos conocimientos
técnicos. La transmisién de estos conocimientos se la hizo dia a dia durante todo
el tiempo que requiri6 el proceso de cambio, para lo cual se seleccioné una
subcomisiéon del equipo de trabajo, la misma que tenia el encargo de trabajar
conjuntamente con los asesores externos para tales fines.

Ante este proceso, el papel del agente de cambio es liderar el cambio mismo,
convirtiendose en un visionario, un estratega e inspirador de todos aquellos
aspectos que permitan llevar a cabo el proyecto. Toda vez que dicho proceso, por
su magnitud, sélo se logra con el compromiso y participacion de los involucrados.

Por todo ello, las nuevas realidades del entorno van dejando de lado la idea de las
metodologias tradicionales, rigidas, requiriéndose hoy en dia una gestibn mas
participativa.

El agente de cambio debe estar presto a la adaptabilidad a nuevas circunstancias,
asi como tener excelentes condiciones de aprendizaje y comunicacion, ademas de
contar con principios elementales como ética, honestidad y justicia, cuya
valoracién es de caracter universal.
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Si bien la habilidad para comprender y dirigir todos los procesos de la organizacién
es vital para desarrollar un liderazgo efectivo, el agente de cambio no sélo debe
dominar el aspecto técnico, logistico y estratégico en su conjunto, sino que debe
dar una muy especial importancia a los individuos que participan en el proceso.

5.2 Asesoramiento

El presente PC desde el principio ha contado con el apoyo de un docente (coach),
el mismo que ha estado disponible y al pendiente de su avance y de la elaboracién
de la tesis como tal.

Durante este tiempo, el agente de cambio ha procurado mantener una constante
comunicacién con el coach, a través del aula virtual, médulos presenciales, correo
electrénico, etc.

Asi los momentos claves del asesoramiento se presentan a continuacion:

En la etapa inicial se solicitdé al Director de la Maestria, el cambio de coach en la
medida que el coach asignado trabajaba para GTZ, el PC era desarrollado en
GTZ, el agente de cambio trabaja en GTZ, etc., de tal forma que sin ser esto
negativo, el agente de cambio estimd pertinente tener una visién totalmente
externa que aporte nuevas ideas al desarrollo del PC.

A partir de la designacion del coach definitivo, su aporte ha sido de mucha utilidad,
considero que los aspectos mas relevantes que argumentan ésta afirmaciéon son
los siguientes:

Ayuda en delimitacion del PC, con preguntas generadoras que permitian la
reflexion del agente de cambio sobre tiempos y niveles de resistencia que podrian
existir. Sin embargo el mayor aporte ha sido la flexibilidad y apertura para
entender el objeto mismo del PC que el maestrante decidio llevarlo a cabo.

El coach ahondé esfuerzos para recalcar la necesidad de una reflexiéon en cada
fase del PC asi como las ensefianzas que a través de este tiempo el agente de
cambio ha tenido.

Otro aporte del asesoramiento en el disefio del PC, ha sido la orientacion sobre el
planeamiento de la Tesis desde el inicio del PC, ya que para el agente de cambio
el planteamiento y formulacion de la tesis fue una de las prioridades desde el
principio de la maestria, y en esa medida los insumos del coach respecto a la
necesidad de ir avanzando en la estructura conforme el PC iba avanzando
permitié tener un hilo conductor en todo el proceso.
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Como se menciond en paginas anteriores, el hecho de realizar un PC en la misma
institucion donde el agente presta sus servicios profesionales, es una ventaja,
ademas de la coyuntura y disposicién de algunos docentes de la UDLA? que
también trabajan en GTZ, permitiendo al agente de cambio solicitar apoyo en
temas que ellos con su experiencia poseen.

5.3 Lecciones Aprendidas

Desde el inicio de debe delimitar el PC, no es oportuno querer “cambiarlo todo de
una vez?*. El desarrollo debe realizarse en orden y de forma gradual pues a la
expectativa de querer un mayor impacto al final, el tiempo disponible puede
resultar insuficiente y con ello los resultados no son objetivos. Para ello es
necesario realizar un analisis profundo de la situacion de partida al enfocar los
problemas, necesidades y potenciales de llevar a cabo dicho proyecto de cambio.

A su vez, si bien es necesario desde el principio planificar, la experiencia deja
claro que la dinamica en la realidad es diferente, y que cada actividad como los
actores involucrados tienen sus propias agendas e intereses, en esa medida el
desarrollo del PC debe ser flexible, pero sin dejar de realizar ajustes en el camino
cuando sea necesario y volver a lo planificado.

Los efectos del cambio no son automaticos, ni necesariamente equivalentes a lo
esperado. El mismo opera a través del cambio en las personas y organizaciones,
ellas son las que controlan sus resultados.

La importancia de la observacion continua, documentacion y analisis de los
avances en cada fase, de tal forma que todo el proceso este sistematizado
incluyendo los problemas y cuellos de botella. Por lo general uno tiende a
documentar solo lo positivo.

Fomentar la participacion activa de los actores en las fases del PC, ya que sin la
participacion se ignora las posiciones y opiniones de los involucrados, lo que en
cualquier momento puede ser perjudicial en el desarrollo del PC e incluso puede
comprometer la sostenibilidad del mismo.

Tener una fluida comunicacion con los actores involucrados, permite que una
mejor apropiacion del proyecto de cambio. Esto en el presente PC fue estratégico
pues se iba creando la necesidad de conocer los resultados de los factores de
éxito identificados por parte de los consultores que fueron entrevistados.

3 Universidad de la Américas. Quito-Ecuador
2 Zimmerman, A . Gestion de Cambio Organizacional
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Al presentarse las resistencias, es oportuno tratarlas en ese momento, el
subestimarlas o dilatar su tratamiento, solo hace que en el corto plazo se hayan
sumado otras resistencias, haciendo mas dificil su solucioén.

Tomar decisiones oportunas, cuando existen diferencias entre actores,
resistencias que escapan de las manos del agente y el equipo, es necesario que
se den soluciones inmediatas. Pues no siempre las mejores decisiones son
necesariamente las mas discutidas.

5.4 Sostenibilidad

El establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o
descongelar el sistema actual.

El desarrollo y caracteristicas del PC permitieron obtener resultados concretos y
tangibles (como la aplicacién piloto en la Universidad Nacional de Loja) en el
mediano plazo, sin embargo, se espera su continuidad en funciéon de la
apropiacion e importancia que durante este tiempo se ha ido fomentando en los
actores involucrados (equipo tarea, consultores y el mismo agente de cambio)

Por otro lado, se ha dejado puertas abiertas para incluir otros proyectos ademas
de los trabajados en el PC, en esta medida el PC es flexible a nuevas
intervenciones. Para efectos de la sistematizaciéon de la tesis de grado, se cierra el
PC hasta la aplicacién de la guia en el caso piloto; sin embargo el producto
mismo del proceso, que es la “Guia para el analisis de causas y determinacion de
factores de éxito en las intervenciones de asistencia técnica” permite a futuro,
incluir nuevos proyectos, actores y sistematizar mas experiencias.

En conclusién, la adecuada seleccion de la metodologia que se aplicé para
ejecutar el proyecto de cambio permite llevar a cabo procesos exitosos, eficientes
y sostenibles.

La racionalidad técnica con la que se desarrollo el proyecto de cambio, sugeria
que el mayor aporte a su sostenibilidad era el soporte técnico en la identificacion
de los factores de éxito, sin embargo ya en la practica y en la misma elaboracion
de la tesis, se observa que el PC es valido en la medida que los actores se
apropiaron y son conscientes de la importancia de contar con esta Guia producto
de las experiencias de GTZ. Lo anterior garantiza la continuidad del proyecto de
cambio.

El PC no es construido a partir de la experiencia personal del agente de cambio,

pues se construye a partir del conocimiento especifico que cada experto posee
sobre un tema, por ello no depende de una sola persona sino de varias, siendo
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interés de la misma institucion (GTZ) promover el PC a otras areas de
intervencion.

Paralelamente se espera un efecto multiplicador en el uso de la misma, ya que
cada afo abrian mas interesados, esta informacién de nuevos clientes puede ser
recabada y presentada a GTZ.

Otra estrategia que mantendra la sostenibilidad es que durante el desarrollo del
PC se comprometié a los consultores que apoyaron en el proceso a que vayan
sistematizando sus proyectos en el MODELO DE MATRIZ que es uno de los

resultados del PC, con el objeto de que sus experiencias sean publicadas. Se
podria pensar en escribir los nombres de los autores.

CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

6.1.1 Del “Desarrollo del PC”

La cooperacion internacional se ha concentrado en la asistencia a gobiernos
seccionales (provincias y municipios) de forma puntual, y en la mayoria de veces
estos casos no se han replicado en otros gobiernos seccionales, sino que se
quedaron como casos aislados de limitado impacto. Lo cual ha hecho que todo el
‘know how” que detras de cada intervencidn existe no se ha aprovechado
sustancialmente. Este trabajo demuestra que si es posible sistematizar ese
conocimiento.

El desarrollo del presente proyecto de cambio ha permitido introducir una nueva
forma de realizar aportes en las intervenciones de asistencia técnica, pues con la
socializacion de la Guia de analisis de causas y determinacién de factores de éxito
se aporta a que otros usuarios puedan realizar este trabajo de mejor manera.

Es asi como, el PC ha permitido sistematizar el conocimiento de algunos
proyectos que se han venido realizando en GTZ, aportando en esa forma a un
aprendizaje y réplica de aquellos factores que coadyuvaron a obtener resultados
exitosos.
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Es necesario mas que nunca el pensar y repensar las organizaciones (en el PC ha
sido GTZ) y hasta donde son capaces de intervenir, de tal forma que a pesar que
la demanda de proyectos sea alta, exista una oferta capacitada que puede
ejecutar los proyectos.

6.1.2 Del maestrante “Agente de cambio”

Si bien son varios los aprendizajes de realizar un PC y como éste se convierte en
una tesis de maestria, no cabe duda que el mayor reto es precisamente dar ese
“salto” pues si bien sigue siendo una forma de generar conocimiento, la diferencia
radica en la practicidad del mismo y en la posibilidad de replicar la experiencia.
Quiza este fue el mayor valor agregado que el maestrante ha tenido durante este
proyecto de cambio.

Por otro lado nada de lo expuesto en esta tesis tendria validez, si no se cree en el
Cambio, y con él, la serie de insumos, metodologias, herramientas y lecciones
aprendidas que lleva inmerso y que son condiciones para lograr que realmente
se logre el cambio y se mantengan en el tiempo. Es decir sea sostenible.

Sin embargo, la tarea no ha sido facil, quiza por ello las lecciones aprendidas sean
mayormente internalizadas por el agente de cambio, en parte, debido a que es un
proceso dinamico, flexible y de construccién acorde a la situacion y entorno en el
que se desarrolla. La adaptabilidad al cambio es lo fundamental, y como el rol del
agente debe ir modificando acorde a las externalidades positivas o negativas que
se van presentando.

Cabe mencionar que la complementariedad entre lo “técnico” y lo “reflexivo” fue

quiza uno de los mayores retos para el agente de cambio, lo cual ha permitido
mirar a los procesos desde otra perspectiva un tanto mas integral y practica.

6.1.3 Del “equipo tarea”

Uno de los puntos criticos para el éxito del proyecto de cambio fue sin duda la
conformacion del equipo tarea, lo que permitio ahondar esfuerzos en todas las
fases del PC, ya que son junto al agente de cambio, los responsables de la
formulacién, la aplicacion y los responsables de garantizar la sostenibilidad.

Ademas este proceso ha permitido introducir en el trabajo diario la importancia de
utilizar Instrumentos y herramientas como son: el Mapeo de actores, tanto
técnicos como politicos, reuniones y talleres de trabajo para la reflexiéon, aclaracion
y socializacion de los avances y proximos pasos, de tal forma que el
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involucramiento e interés en el tema se vaya consolidando. Es decir los cambios
no se los hace solos.

Referente a la realizacion de talleres, ha sido de gran ayuda el contar con técnicas
que utiliza la GTZ de manera habitual como la visualizacién y sistematizacion,
provocando el consenso entre los actores e insumos claros y concretos de los
mismos.

6.1.4 De lo técnico “Factores de éxito”

Para realizar una intervencién en asistencia técnica en proyectos relacionados con
descentralizacion, servicios publicos o desarrollo econdémico territorial es
necesario ex ante considerar los siguientes puntos:

= |dentificar claramente el resultado esperado al final del proyecto, esto es
importante en la medida que toda ejecucién requiere realizar un sin numero
de actividades que implican resultados especificos pero que deben ir
orientados al resultado final, en la practica sucede que facilmente se puede
desviar del objetivo.

* Tomar en cuenta las demandas de la poblaciéon en el momento de elaborar
un proyecto.

Dentro de las variables identificadas, se concluye que la voluntad de las
autoridades para ejecutar un proyecto, la disponibilidad de herramientas y
metodologias idoneas y el involucramiento de los actores, son sin duda factores
que determinan el éxito o fracaso de una intervencion.

A diferencia de lo que la teoria dice respecto a la disponibilidad de recursos
especialmente econémicos, con el actual desarrollo del PC, se concluye que si
bien es importante contar con este tipo de recursos, no son condicidon suficiente
para lograr los resultados esperados, esto como referencia a la cantidad de
recursos que se ha invertido en varios sectores y que no ha logrado cumplir las
expectativas.

La planificacion exhaustiva de proyectos no es la "camisa de fuerza™ en la que se
desarrollen y ejecuten los proyectos, la experiencia permite priorizar aquellas
actividades que estando o no planificadas desde el principio, deben realizarse.

En todo el desarrollo de este documento se menciona la importancia de una
planificacién que permita “cierta flexibilidad™.

En sintesis y dadas las diferencias estructurales econdmicas y sociales entre las
unidades, instituciones y actores que conforman al Ecuador, la consolidaciéon de
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las experiencias en proyectos demanda el fortalecimiento de capacidades de los
organismos seccionales y es a final de cuentas lo que se espera contribuya el
presente proyecto de cambio.

Como parte del proceso de identificacién de factores de éxito, a través de la
sistematizacion del conocimiento que se va adquiriendo en la practica, hay que
avanzar en la construccion de una red de comunidades de practicas y
aprendizajes; que involucren a gobiernos seccionales, organizaciones sociales,
organizaciones no gubernamentales de desarrollo, de la cooperacion
internacional, universidades, etc.,a fin de aprovechar las experiencias para que las
futuras intervenciones se beneficien de ellas.

Asi se realizan esfuerzos conjuntos para el logro de objetivos comunes.

6.1.5 Del “Caso de aplicacion” (Univ. Nacional de Loja)

La aplicacién de la Guia en la Universidad Nacional de Loja como caso piloto, es
un referente de lo que pueden hacer otras instituciones respecto a la ejecucién de
proyectos en ambitos de alcance y repercusiones nacionales, en el caso concreto
de la descentralizacion.

Aprovechando la coyuntura actual, es necesario promover herramientas que
faciliten el logro de resultados, sin necesidad de aprender en el camino los
factores que inciden exitosamente en su consecucion, por ello el aporte del
presente proyecto de cambio y la Guia en particular.

Actualmente a partir del marco legal y constitucionalidad existente sobre el
proceso de descentralizacion en el Ecuador, se ha promovido una serie de
convenios con gobiernos municipales y provinciales orientados hacia la
transferencia de competencias (turismo, ambiente y salud entre las mas
importantes), sin embargo poco o nada se ha hecho al respecto para su ejecucién.

Lo anterior debido entre otras causas a que existe un desconocimiento sobre las
implicaciones que una transferencia de competencia tendria para el municipio,
motivo que hoy por hoy no deberia ser un impedimento, ya que como se aprecia
en los resultados del PC, existen ya experiencias exitosas que pueden servir como
guia para todos los gobiernos seccionales.
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6.2Recomendaciones

6.2.1 En el diseiio del Proyecto de cambio

Es importante recalcar que desde la perspectiva del agente de cambio, pueden
existir diferentes momentos de donde parte un PC, dependera del maestrante
el encaminarlo hacia un proceso que sea sostenible, quiza este factor es el que
desde el comienzo se deberia medir.

Sin embargo puede surgir la inquietud de que quien puede asegurar que algo
que deseamos se cumpla; y es precisamente esta interrogante la que sin
tener una respuesta unica, permite desarrollar el PC, vences resistencias,
encontrar aliados, promover la participacién, que en resumen son estrategias
para garantizar la sostenibilidad.

El dimensionamiento del PC es la clave del éxito, pues no solo estaria en juego
las aptitudes del maestrante para llevar a buen final el desarrollo sino que hay
que tomar en cuenta los recursos que se necesitarian, sean estos financieros,
humanos en concordancia al horizonte temporal que tendria el PC.

Cada pequefio logro debe ser considerado como un resultado valido, pues es
la labor de ir construyendo un “proceso”

6.2.2 Actores y Equipo de Trabajo

Es de mucha utilidad realizar un mapeo de actores y su relacién con el PC,
esto se obtiene a través de un analisis minucioso sobre los intereses que cada
actor podria tener en el desarrollo del PC, de esta forma es mas facil identificar
aliados e inclusive identificar perfiles de quienes podrian conformar el equipo
tarea.

Es importante delegar responsabilidades en el equipo tarea, sin embargo el
agente de cambio debe estar siempre al pendiente de los avances realizados y
apoyo por parte de equipo.

El agente de cambio debe ser capaz de escuchar y aprender de los demas, el
creer saber de antemano lo que sucederia y considerarse duefio de la verdad,
genera mayores resistencias, complicando el desarrollo del PC.

Se deben cuidar y fortalecer las relaciones interpersonales de tal forma que
propicien ambientes agradables donde se lleve a cabo el trabajo y de esta
forma aprovechar la coyuntura del PC para dejar abiertas puertas que pueden
servir de apoyo en otras circunstancias.
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ANEXO No. 1



INTERVENCIONES ACTUALES DE LA COOI

Mesa de Gobernabilid
5
! ARD3d AID COSUDE UNDP
UDENOR. Proyecto Frontera Norte Municipio de Nabon y Canton Cayambe
CONTRAPARTE organizaciones sociales
! Sector Fortalecmiento de gobiemnos locales: Desarrollo local (producaion agricala y Apoyo al Plan de Desarrollo Sostenible del  |De
tema manejo de recursos nalurales Canton .ECUIO1/015
Fortalecimiento Municipal y de Fortalecimiento Institucional / Promocion de
organizaciones sodales (untas pamoquiales, |la Gobernabilidad Local / Apoyo al Proceso
comité de desarrolio de Desceniraiizacion / Desarrolio Local
®

Lugar Por seleccionar algunos municipios delas  |Cantdn Nabon, Provincia Azuay Municipio de Cayambe (Municipalidad y Nado
provincias de Sucumbios, Carchi y dudadanos/as def Canton cayambe)
Esmeraldas (posible prefectura).

(Posiblemente Lago agrio, Puerto el Carmen
y Limones)

Lineas de Accion Capaditacion y asistencia técnica en gestion |Apoyc a la produccion y comercializacion 1)Fortalecer las capacidades de gestion 1)Metod
municipal, mejoramiento e inversion en esos |Manejo de suelo, agua y aire y reforestacion |institucional y los mecanismos de interaccion |oara sal
servicios, participacion dudadana y veeduria participativa con las juntas parroquialesy  |2)Concer
social organizaciones sociales representativas del  |Municipio

Canton y contribuir al logro del desarrollo  |3) Sosteni
econdmico y productivo, contenidosenel  |competent
Plan de Desarrollo Cantonal que impuisa &l
gobierno municipal, .
riculacion de actores locales 2)Promover ef uso de tecnologlas limpias y el
Pian de fortalecimiento Municipal adecuado manejo de los desechos salidos,
Capacitacion a organizaciones sociales en las actividades productivas y domesticas
(manejo financiero, elaboracion proyectos) |def cantén
i
}
Apoyo a mercado de servicios: aflanzas para |3) Involucrar actores locales en el progreso |
fortalecimiento de servicios financieros y no |del Canton Cayambe, con mejores |
financleros conodimientos, mansjo de informaciény |
destrezas actualizadas para el desarrollo de |
{ la gestion local participativa
, l
? Tiempo abril 2004 sep 2006. Podria ampliarse Iniciado en dic 1995 hasta dicienbre 2006.  |Fecha de inicio: Julio 2002. Fin: Marzo 2006 |Un affo. Julio
s : P
v intervencion Fase actual de abril 2003 a marzo 2006 3
Recursos 3millones aprox. Fase actual 1.28 millones de dolares. Totla {$ 1,368,253.00. § 1,353,803.00 Municipio de
' proyecto 2.456 millones de dotares Cayambe. $ 15,450.00 UNDP
i,
| Aliados QOIM ponen contraparte a definir (25%) PROLOCAL, MAG, C. PROV, CREA
’ ARD3d AID COSUDE UNDP GTZ
) Fundacion Natura Municipio de Quito
CONTRAPARTE y 19 municipios
)
Sector Ambiente Transportacién plblica en
) tema ‘Productos quimicos y Desechos especiales |Quito. ECU/S8/003. Planificacion y
(PQDE) racionalizacion del Transporte Plblico de
) Quito
'
Lugar Antonio Ante, Cotacachi, Cayambe, Otavalo, |DMQ Asentamiento urbancs
| Rumifiahui, Latacunga, Salcede, Pefieo,
Pedro Moncayo, Espejo, Riobamba, Ambato,
' Manta, Montecristi, Portoviejo, Santo
Domingo, Atacames, Loja, Esmeraldas,




INTERVENCIONES ACTUALES DE LA COOF

Mesa de Gobernabilid
ARD3d AID COSUDE UNDP
UDENOR. Proyecto Frontera Norte Municipio de Nabén y Canton Cayambe

CONTRAPARTE organizaciones sociales

Sector Fortalecimiento de gobiemos locales: Desarrollo focal (produccion agricola y Apoyo al Pian de Desarrollo Sostenible cel  {(

tema . maneio de recursos naturales Canton .ECU/01/015.

Fortalecimiento Municipal y de Fortalecimiento Institucional / Promacién de
organizaciones sociales (juntas paroquiales, |la Gabernabilidad Local / Apoyo al Proceso
comité de desarolio de Descentralizacion / Desarrollo Local

®

Lugar Por selecdionar algunos municipios delas  |Canten Nabon, Provincia Azuay Municipio de Cayambe (Municipalidad y N
provincias de Sucumbios, Carchiy cudadanos/as de{ Canton cayambe)
Esmeraldas (posible prefectura).

(Posiblemente Lago agrio, Puerto e Carmen
y Limones)

Lineas de Accion Capacitacion y aslstencia técnica en gestion [Apoyo a la produccion y comerdializacion | 1)Fortalecer las capacidades de gestion Y
municipal, mejoramiento e inversion en esos {Manejo de suelo, agua y aire y reforestacion |institucional y los mecanismos de interaccion |oar
servicios, partidipacion dudadana y veeduria participativa con fas juntas paroquialesy  {2)C
social organizaciones sociales representativas del | Mur

Cantdn y contribuir al logro del desarrollo  {3) S
econdmico y productive, contenidosenel  {zom
Plan de Desarrollo Cantonal que impulsa el
gobierno municipal. .
Artleulacion de actores locales 2)Promover el uso de tecnologias limpias y el
Plan de fortalecimiento Municipal adecuado manejo de los desechas sélidos,
Capacitacicn a organizaciones sociales en las actividades productivas y domésticas
(manejo financiero, elaboracion proyectos)  [del cantén
{
|
|
i
i
Apoyo a mercado de sefvicios: alianzas para [3) Involucrar actores locales en el progreso |
fortalecimiento de servicios financieros y no |del Cantén Cayambe, con mejores |
financieros conodmientos, manejo de informaciony |
desirezas actualizadas para el desarofio de |
la gestlon local participativa l

. Il

Tiempo : aoril 2004 sep 2006. Podria ampliarse Inicado en dic 1995 hasta dicenbre 2008.  |Fecha de inicio: Julio 2002, Fin: Marzo 2006 |Ur, afio.

Intervencion Fase actual de abril 2003 a marzo 2006 1

|
Recursos 3millones aprox Fase actual 1.28 millones de dolares. Totla |$ 1,369,263.00, § 1,353 803,00 Municipio de,
proyecto 2.456 millones de dotares Cayambe. $ 15,450.00 UNDP |
|
Allados QIM ponen contraparte a definir (25%) PROLOCAL, MAG, C. PROV, CREA
ARD3d AID COSUDE UNDP GTZ
) Fundacion Natura Municipio de Quito

CONTRAPARTE y 19 municipios

Sector Ambiente Transportacion plblica en

tema *Productos quimicos y Desechos especiales |Quito, ECU/99/003. Pranificacion y

(PQDE) racionalizacion del Transporte Plblico de
: Quito
Lugar Antonio Ante, Cotacachi, Cayambe, Otavalo, | DMQ Asentamiento urbanos

Rumifiahui, Latacunga, Salcede, Pelieo,
Pedro Moncayo, Espejo, Rlobamba, Ambato,
Manta, Montecristi, Portoviejo, Santo

} = ! Domingo, Atacames, Loja, Esmeraldas,
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RACION INTERNACIONAL EN MUNICIPIOS

i - Descentralizacion

iTZ DED AECI SNV COOPERACION BELGA CTB
Municipio de Cotacachi Municipio de Otavalo Municipios de Loja Canton Esmeraldas

escentralizacion fiscal caso Cotacachil Fortalecimiento Institucional Gestion ambiental Salud : « Medicina Tropical y
enfermedades de transmision sexual
en el Canton Esmeraldas »

lacional y cantonal Municipio de Otavalo Cantones: Sozoranga, Macar4, Pindal,  |Esmeraldas

Celica, Puyango y Zapotillo (*Bosque
Seco')

JMetodologia de traspaso de recursos|Apoyo en la concretizacion y Apoyo a la creacién de unidades de Medio|Objetivo general; Contribuir al

ara salud ejacucion del *Plan de Vida' amblente: mejoramiento de |a calidad de vida de

)Concertacion MEF, Min. Saludy Capacitacion; infraestructura- equipos  |la poblacion def Cantdn Esmeraldas

funicipio Cotacahi informdéticos; pequefios proyectos

) Sostenibilidad financiera de fa productivos

ompoetencia asumida
Objetivo especifico : Contribuir
a la erradicacion de las
enfermedades tropicales, de
transmisién sexual
especialmente el HIV SIDAy
enfermedades conexas a las
condiciones sanitario
ambientales de |a poblacion del
Cantén Esmeraldas.

Jn afio. Julio 2003 Inicio 2003 de 4 a 5 afios Inicio 1997 a 2004 4 anos

$8.000|Un cooperante Un millén 3.300.000 EUR
Inwent (recursos para FPP, Consejo Provincial, Ong Arco Iris.  [Union Europea, Cuba
capaditacion)
GTZ |DED AECI SNV COOPERACION BELGA CTB

Municipio de Montufar (Carchi)

Distrito Metropolitano de Quito

Fortalecmiento institucional
Desarrollo econémico local

Participacion ciudadana

Salud : Fortalecimiento de los
Senvicios plblicos de salud en el

Distrto Metropalitano de Quito




RACION INTERNACIONAL EN MUNICIPIOS

| - Descentralizacion

iTZ DED AECI SNV COOPERACION BELGA CTB
Municipio de Cotacachi Municipio de Otavalo Muriicipios de Loja Canton Esmeraldas
escentralizacion fiscal caso Cotacachil Fortalecimiento institucional Gestion ambisental Salud : « Medicina Tropical y
enfermedades de transmision sexual
en el Canton Esmeraldas »
lacional y cantonal Municipio de Otavalo Cantones: Sozoranga, Macard, Pindal,  |Esmeraldas
Celica, Puyangoy Zapotilio (*Bosque
Seca”)
Metodelogla de traspaso de recurscs|Apoyo en fa concretizacion y Apoyo a la creacion de unidades de Medio| Objetivo general; Contribuir al
iara salud |ejacucion del *Plan de Vida' ambiente: mejoramiento de la calidad de vida de
"Concertacién MEF, Min. Salud y Capaditacion; infraestructura- equipos  |la poblacion del Cantén Esmeraldas
funicipio Cotacahi informaticos; pequeiios proyectos
) Sostenibilldad financiera de la productivos
ompetencla asumida
Objetivo especifico : Contribuir
a la erradicacién de las
enfermedades tropicales, de
transmision sexual
especialmente el HIV SIDAy
enfermedades conexas a las
condiciones sanitario
ambientales de la poblacién del
Cantén Esmeraldas.
Jn afio. Julio 2003 [nicio 2003 de 4 a 5 afios Inicio 1997 a 2004 4 afios
$8.000|Un cooperante Un milldn 3300.000 EUR
Inwent (recursos para FPP, Consejo Provingial, Ong Arco Ifis. _|Union Europea, Cuba
capaditacion)
GTZ DED AEC! SNV COOPERACION BELGA CTB

Municipio de Montufar (Carchi)

Distrito Metropolitano de Quito

Fortalecimiento institucional
Desarollo econémico local
Participacion ciudadana

Salud : Fortalecimiento delos
Servicios pablicos de salud en el
Distrito Metropolitano de Quito

Cantén Montufar

Quito




INTERVENCIONES ACTUALES DE LA COOPERACION INTERNACIONAL EN MUNICIPIOS

Mesa de Gobernabilidad - Descentralizacion

provincias de Sucumbios, Carchi y
Esmeraldas (posible prefectura).
(Posiblemente Lago agrio, Puerto el Carmen
¥ Limones)

Cantén Nabon, Provincia Azuay

Municipio de Cayambe (Municipalidad y
ciudadanos/as del Canton cayambe)

Nacional y cantonal

Municipio de Otavalo

Cantones: Sozoranga, Macard, Pindal,
Celica, Puyango y Zapotilio (*Bosque
Seco")

ARD3d AID COSUDE UNDP 3TZ2 DED AECI SNV COOPERACION BELGA CTB
UDENOR. Proyecto Frontera Norte Municipio de Nabén y Canton Cayambe Municipio de Cotacachi Municlpio de Otavalo Municipios de Loja Canton Esmeraldas

CONTRAPARTE organizaciones sociales

Sector Fortalecimiento de gobiernos locales: Desarrollo local (produccion agricola y Apoyo al Plan de Desarrolto Sostenible del  |Descentralizacion fiscal caso Cotacachi|Fortalecimiento Institucional Gestion ambiental Salud : « Medicina Tropical y

tema manejo de recursos nalurales Canton .ECU/01/015. enfermedades de transmision sexual
Fortalecimiento Municipal y de Fortalecimiento Institucional / Promocion de en el Canton Esmeraldas »
organizaciones sodiales (untas parmroquiales, |la Gobernabilidad Lacal / Apoyo ai Proceso
comité de desarrollo de Descentrafizacion / Desarrolio Local

Lugar Por selecgionar algunos municipios de las

Esmeraldas

Lineas de Accion

Capacitacion y asistencia técnica en gestion
municipal, mejoramiento e inversién en esos
servicios, partidpacion ciudadana y veeduria
social

Apoyoe a la produccion y comerdializacion
Manejo de suelo, agua y aire y reforestacion

1)Fortalecer las capacidades de gestion
instituclonal y los mecanismos de interaccion
participafiva con las juntas parroquiales y
organizaciones sociales representativas del
Cantén y contribuir al logro del desarrollo
econdmico y productivo, contenidos en ef
Plan de Desarrollo Cantonal que impulsa el
gobierno municipal. .

vara salud
Municipio Cotacahi

comoetencia asumida

2)Concertacién MEF, Min. Saludy

3) Sostenibilldad finandera de la

{)Metodologia de traspaso de recursos|Apoyo en la concretizacion y

ejeclcion del *Plan de Vida'

Apoyo a la creacion de unidades de Medic|Objetivo general: Contribuir al

ambisnte:

Capagcitacién; infraestructura- equipos
informaticos; pequefios proyectos
productivos

mejoramiento de a calidad de vida de
la poblacion del Canton Esmeraldas

Articulacion de actores locales

Plan de fortalecimiento Municipal
Capacitacién a organizaciones sociales
(manejo financiero, elaboracion proyectos)

2)Promover el uso de tecnologlas limpias y el
adectiado manejo de los desechos solidos,
en las actividades productivas y domeésticas
del canton

Objetivo especifico : Contribuir
a la erradicacion de las
enfermedades tropicales, de
transmisiéon sexual
especialmente el HIV SIDA y
enfermedades conexas a las
condiciones sanitario
ambientales de |a poblacién del
Cantén Esmeraldas.

Apoyo a mercado de servicios: allanzas para
fortalecimiento de servicios financleros y no
financieros

3) Involucrar actores locales en el progreso
del Canton Cayambe, con mejores
conacimientos, manejo de informacién y
deslrezas actualizadas para el desarollo de
la gestlon local participativa

|
|

|
!

Tiempo abril 2004 sep 2006. Podria ampliarse Iniciado en dic 1995 hasta dicienbre 2006. | Fecha de inicio: Julio 2002. Fin: Marzo 2006 |Un affo. Julio 2003 Inicio 2003 de 4 a 5 afios Inicio 1987 a 2004 4 afos
intervencion Fase actual de abril 2003 a marzo 2006
i
Recursos 3millones aprox. Fase actual 1.28 millones de dolares. Totla |$ 1,369,253.00. $ 1,353 803.00 Municipio de| $8.000|Un cooperante Un millén 3.300.000 EUR
proyecto 2456 millones de dolares Cayambe. $ 15,450.00 UNDP I
7
Allados

QOIM penen contraparte a definir (25%)

PROLOCAL, MAG, C. PROV, CREA

|

i

Inwent (recursos para
capaditacion)

FPP, Consejo Provincial, Ong Arco Iris.

Union Europea, Cuba




ARU3Q

AID

COUSUDE

UNDVF

Gz ey AEC] SNV UUUFERAUIUN BELGA Ui B
Fundacion Natura Municipio de Quito Municipio de Montufar {Carchi) Distrito Metropolitano de Quito
CONTRAPARTE y 19 municipios
Sector Ambiente Transportacion plblica en Fortalecimiento institucional Salud : Fortalecmiento de fos
tema *Productos quimicos y Desechos especiales [Quito.ECU/9/003, Planificacion y Desarrollo econdmico local Senvicios publicos de salud en el
(PQDE) raclonalizacion del Transporte Plblico de Participacion ciudadana Distrito Metropofitano de Quito
Quito
Lugar Antonio Ante, Cotacachi, Cayambe, Otavalo, | DMQ Asentamiento urbanos Canton Montufar Quito
Rumifiahui, Latacunga, Salcedo, Peiieo,
Pedro Moncayo, Espejo, Riobamba, Ambato,
Manta, Montecristi, Portoviejo, Santo
Domingo, Atacames, Loja, Esmeraldas,
Lineas Fortalecimiento de unidades de Gestion Fortalecimiento de la DMT. Extenslon del 1) Capacitacion para su Obietivo general ; Contribuir a mejorar
de acclon ambiental; *proyecto trolebis’ de norte a sur de la organizacion del Municipio y del las condiciones de vida y salud de la
Asesorfa para su creadion ciudad. Estudios para la construccion de Consejo de Comunas poblacion del DMQ Objetivo
Establecimiento de pollticas {ordenanzas)  |avenidas con rutas exclusivas. Diserio e 2) Diagnéstico econdmico. Rol del especificg : Mejorar el acceso a
impiementacion de equipos computarizados municipio como promotor servicios de salud de calidad a través
de semaforizacion. Implementacion de un 3) |dentificacion de estrategias y de un aseguramiento de salud para la
sistema integrado de tarifas. Desarrallo proyectos poblacion del DMQ, y especialmente
social en actividades relacionadas con la la de nivel vulnerable
transportacion. Implementacion de
procedimientos para transferir el *Sistema
trolebus” al sector privado.
Tiempo Iniado en julio 1992 hasta junio 2005. Fase |Inicio: 1 de enero 2000. Fin: 31 diciembre Inicio 2003 fin 2007 4 afios
intervencion actual julio 2001 a junio 2005 2003
Recursos Fase actual 1.4 milllones dolares. Total 4.1 |Municipio de Quito: $ 921,046 Desembolso Un cooperante 4.000.000 EUR
millones dotares previsto 2003; 63.000
Allados

Ministerio de Ambiente

[nwent

DMQ, IESS, MSP




ARD3d

AID

COSUDE

UNDP GTZ DED AEC| SNV COOPERACION BELGA CTB
Swiss Contact Municipalidad de Guayaquil Municipio de Sigsig
CONTRAPARTE y 3 municipios
Sector Ambiente Apoyo ala Munidpalidad de Guayaquil. Fortalecimiento institucional del
tema Reduccion de Emisiones industriales ECU/94/005; ECU/01/014. Municipio y Corité civico de
REDEMI Planeacion Urbana, Gestién Urbana, Desamollo
Servicias publicos, transportacién plbiica, Mecanismos de concertacion de
sector saclal. juntas parroquiales
Lugar Quito, Guayaquil, Cuenca Canton Guayaqui y su poblacion Canton Sigsig
Lineas Fortalecimiento de Direcciones Ambientales |Apoyo a la implementacion de nuevos
de acclon Trabajo con empresas: para alternativas procesos técnicas, administrativos y
técnicas para prevencion y manejo de financleros. Mejoramiento de 'a eficiencia en
sustancias toxicas la gestion. Apoyo a las iniciativas dirigidas a
Fortalecimiento de 20 laboratorios obtener un eficiente sistema de
Industriales publicos y privados. transportacion publica a través de la
Fortalecimiento de servicios para auditorla  |reduccion de os efectos de los impactos
ambiental medio ambientales.
Capacitacion para audtorfa ambiental Apoyo a la consofidacion del departamento
de accién Social comoe punto focal para la
coordinacién y promocion de accion social &
nivel local..
Tlempo Inicio enero 1997 a junio 2004. Fase actual |1994 a 2004 Inicio enero 2004 (3 o 4 arios)
intervencion julio 200 a junio 2004
Recursos Fase actual $860.000. Total 1.3 millones | Municipio de Guayaquil: 5'888.091. UNDP: Un cooperante
478 851. Desembolso previsto 2003:
Aliados

Ministerio de Ambiete

Ninguno




ANEXO No. 2

Convenios suscritos pero no ejecutados

Sector Consejos Municipios TOTAL
Provinciales

Agricultura
Ambiente 8 59 67
Bienestar Social 1 44 45
Educacién
Salud 5 5
Transito
Turismo 19 19
Vialidad
Vivienda
Aeropuertos 1 1

Elaboracién: Linea Base de la descentralizacion. Hernando Lépez G. 2004

Competencias Solicitadas en Tramite

Sector

Consejos
Provinciales

Municipios

TOTAL

Agricultura

2

Ambiente /*

Bienestar Social

)
9
1

Educacioén

Salud

14
2

K
9
1
14
2

Transito

Turismo

Vialidad

1

1

Vivienda

8

8

Aeropuertos

Elaboracién: Linea Base de la descentralizacion. Hernando Lépez G. 2004
/* Mancomunidad zona costera sur de Manabi. Delegacién de Parque Nacional
Machalilla.



Anexo No 3

Componente de Modernizacién/Descentralizacion

Reforma de Leyes

Experiencia Especifica:  Proyecto de Ley Reformatoria a la Ley de Régimen
Municipal (Ref. Segundo Debate en el Congreso
Nacional)
Proyecto Ley de Finanzas Publicas

Formulacién de Planes Concertados

Experiencia Especifica:. Plan Nacional de Descentralizacion

Estrategias para la Transferencia Definitiva de competencias a Gobiermos
Locales

Experiencia Especifica:  Andlisis de consecuencias en la transferencia de
competencias

Desarrollo Econémico Territorial

PACA

Experiencia Especifica: Imbabura, El Oro

Componente Gestion de Servicios Publicos y Desarrollo Institucional

Manejo integral Residuos Sélidos
Experiencia Especifica:. Cuenca baja del Rio Guayas, Tosagua, Crucita y
Portoviejo.

Mejoramiento de la gestién de servicios de mercado

Experiencia Especifica:  Saquiisili



Anexo No. 4

COMPONENTE MODERNIZACION/DESCENTRALIZACION

Tiene como objetivo que los actores politicos claves logran acuerdos sobre las
condiciones marco, los lineamientos basicos y sus compromisos que hacen viable
la descentralizacion.

Los resultados esperados son:

e EIl dialogo entre actores relevantes genera conceptos y lineamientos que
promueven el proceso de descentralizacion.

e Experiencias de transferencia de competencias se han desarrollado entre
gobiernos seccionales e instituciones del gobierno central.

e La ciudadania ecuatoriana esta informada sobre el proceso de

descentralizacion.

COMPONENTE DESARROLLO ECONOMICO TERRIITORIAL

Su objetivo se enmarca en que los Gobiernos Seccionales promuevan el
desarrolio econdmico sostenible de sus territorios, privilegiando a la poblacién
pobre y los resultados esperados son:

e Gobiernos Locales formularon estrategias de desarrollo territorial e iniciaron su
ejecucion.

e En provincias seleccionadas, se ha concertado una visidbn de desarrollo
econdémico y social.

e Gobiernos seccionales tienen experiencias en la aplicacién de instrumentos
para el fomento del desarrollo econémico.



COMPONENTE GESTION DE SERVICIOS PUBLICOS Y DESARROLLO
INSTITUCIONAL

El objetivo de este componente es que los Gobiernos seccionales seleccionados,
fortalezcan la gestion de servicios publicos facilitando el acceso a la poblacion
pobre.

Los resultados esperados:

e Modelos alternativos de gestion de servicios publicos seleccionados han sido
implementados por gobiernos seccionales para mejorar la prestacion de los
mismos.

e Gobiernos seccionales han ajustado su organizacién interna para responder a
los requerimientos de los procesos de descentralizacion y modernizacion.

e En gobiemos seccionales seleccionados se han fortalezido formas de
vinculacion de la comunidad en la gestion de los servicios publicos.

e Funciona un sistema de informacidbn transparente sobre servicios

seleccionados en gobiernos seccionales.



ANEXO No. 5



ENTREVISTA

Nombre: Componente:
Instutucioén:

PROYECTO EN QUE USTED ES RESPONSABLE

BREVEMENTE COMENTE EL OBJETIVO DEL SUBPROYECTO

CUAL FUE LA CONTRAPARTE (caracterizar en orden de importancia para la ejecucion del proyecto)

Ministerio
Congreso Nacional
Consejo Provincial
Municipio

AME

CONCOPE
CONAJUPARE
Sector privado
Universidades
Otros

LOS LOGROS OBTENIDOS EN EL SUBPROYECTO A QUE FACTORES SE DEBIERON?

Algunos de siguientes factores identificados correspondieron a lograr los objetivos en el subproyecto?
Explique al entrevistardor cada uno

SI NO RELATIVAMENTE

Demanda expresa para la intervencion

Viabilidad Politica

Compromiso del Alcalde o Prefecto

Uso de metodologias o herramientas previamente establecidas

Cumplimiento de fechas establecidas en cronograma inicial

Acuerdos con involucrados

Diversificacion de actores

Trabajo con pocos actores

Disponibilidad de recursos econémicos

Disponibilidad de recurso humano por parte de la contraparte

Logistica

Trabajo con equidad de genero

Cumplio con los resultados y productos del proyecto? En que pocentaje

Elaborado por: Ameli Torres E



Anexo. No. 6
MATRIZ FACTORES DE EXITO (a)

ACTUALIZACION DEL MARCO NORMATIVO
i 10 75 e 10 0
1
Experto 1 10 5 10 10 5
Experio 2 10 75 8 10 0
Experio 3 10 10 5 10 0
:SCENTRALZIACION DE COMPETENCIAS ;
MUNICIPIOS Y CONSEJOS 10 & L s ®
2lproV
Experto 1 10 75 10 5 10
Experto 2 10 75 10 75 10
Erperio 5 10 e 10 10 10
3
Exvenn | 75 10 10 5 5
Bxperio 1 76 10 10 5 5
O DE GESION PARA SERVCIOS DE
+|MERCADO ¥ TERMINAL TERRESTRE i L 10 L L
Experto 1 10 5 10 10 10
Experto 2 10 10 10 5 5
s[PACA 10 76 10 10 10
|Resultados Maodulo Virtual. 10 75 10 10 10

Elaboracion: Ameli Torres E.

MATRIZ FACTORES DE EXITO (b)

PROYECTO
[ACTUALIZACION DEL MARCO NORMATIVO 7.5 10 0 5 10
1[NACIONAL
Experto 1 75 10 Q 5 10
Experto 2 7.5 10 0 <] 10
0 5

DE GESION PARA SERVCIOS DE
RCADO Y TERMINAL TERRESTRE 45 75 0 76 10
75 75 0 75 10
75 75 0 75 10
7.5 10 0 75 10




MATRIZ FACTORES DE EXITO (c)

75 0 10 10
Ex p 0 0 10 10
Ex E 7,5 0 10 10
10 0 10
p 75 0 10
E 5 0 10
1 10 5 0
1 10 5 0
Ex 1 5 0 0
2 5 0 0
Resultados Modulo Virtual 10 0 0

Elaboracion: Amell Tomes E.




Anexo No. 7

LISTA DE CHEQUEO PARA LA IDENTIFICACION DE PROYECTOS SUJETOS DE ANALISIS PARA
DETERMINACION DE FACTORES DE EXITO.

si no Observaciones

Los resultados describen claramente los productos que
ofrecera el proyecto

Los resultados pueden ser alcanzados con los factores
manejables por el equipo y la direccion del proyecto
Cada uno de los resultados son suficientes para alcanzar
el objetivo del proyecto

Las actividades describen acciones concretas que
realizaré el proyecto para alzanzar los resultados

El objetivo de desarrollo explica claramente el beenficio
que resuita para el grupo meta de la utilizacién de los
resultados del proyecto

Los supuestos son realmente factores externos
importantes, fuera del control del proyecto?

Los indicadores especifican en términos precisos el
contenido de cada objetivo, resuitado?




ANEXO No. 8



PLANIFICACION
5%

Sostenibilidad

Financiamiento
directo de los actores
Para ejecutar PACA

Depende en gran medida
del “compromiso”
de actores

0 aplica en poblaciones
> 400.000 h.

*Flexibilidad y uso d
multiples técnicas.

&LF ortalezas

— Debilidades
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Piramide de necesidades de las organizaciones frente a
las necesidades humanas (Maslow)
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Necesidades Personales Necesidades de las
(Maslow) Organizaciones

La necesidad de direccion hace referencia a la administracion en cuanto a sus
dimensiones de planeacioén, organizacion, direccién y control al momento de realizar una
intervencion, Asi toda organizacion tiene la necesidad de ser eficaz o de cumplir sus
objetivos y también ser efectiva en cuanto al tiempo y recursos éptimos. Si se cumple la
eficiencia y eficacia simultaneamente se genera productividad.

Graficamente las necesidades de la organizacién en su concepcion actual es:

— /

RECURSOS

\W/

EFECTIVIDAD




Anexo No. 10

Ameli Torres E.

 GUIA PARA EL ANALISIS DE CAUSAS Y DETERMINACION DE
FACTORES DE EXITO EN LAS INTERVENCIONES DE
ASISTENCIA TECNICA.

COMO SURGE LA GUIA?

En el Ecuador existe una amplia
gama de intervenciones técnicas
que se ha venido llevando a cabo a
traves de diversas Instituciones
nacionales e internacionales,
durante varios afos, en diferentes
niveles del estado y dirigidas a
distintos grupos de la sociedad; lo
que ha permitido, en cierta medida
apoyar el fortalecimiento de las
capacidades y fomentar el
desarrollo a través de procesos,
metodologias y herramientas
interactivas.

Una de ellas es la Deutsche
Gesellschaft far Technische
Zusammenarbeit (GTZ), empresa
de servicios con presencia mundial
en el campo de la cooperacion al
desarrollo. La empresa pertenece al
Gobierno Federal aleman y tiene
como forma de organizacion la de
una empresa de derecho privado,
trabaja en pro del objetivo de
desarrollo de mejorar de forma
sostenible las condiciones de vida
de la poblacion de los paises en
desarrollo y en proceso de reformas
y preservar las bases naturales de
la existencia.

Actualmente la demanda para
asistencia técnica es mayor a la
oferta de ahi la necesidad de
garantizar que las acciones de
réplica o intervenciones particulares
en los tipos de proyectos
mencionados anteriormente sean

llevados a cabo de la mejor forma
posible.

Asi la guia que se presenta a
continuacién es un documento
resumen que incluye los factores de
éxito sistematizados, para cada
proyecto como resultado del trabajo
realizado en el proyecto de cambio.

PROMODE/GTZ coordina sus
actividades de asistencia técnica a
través de seis componentes:
Modernizacion/Descentralizacion,

Gestion financiera, Desarrollo
Econdémico Territorial, Gestion de
Servicios Publicos y Desarrollo
Institucional, Participacion y gestién
social y Gestién de Conocimiento'.

A continuacion se detallan los
factores de éxito para los siguientes
proyectos:

e Actualizacion del Marco
Normativo Nacional

e Formulacién de Planes
Nacionales

e Analisis de consecuencias
de la trasnferencia de
competencias a gobiernos
seccionales

' Cada componente realiza sus lineas de

accion y estrategias en el marco de 4 ejes: Buen
Gobierno, Sostenibilidad Ambiental, Pobreza y
Equidad y Género, a su vez la GTZ cuenta con
alrededor de 40 expertos (consultores)
responsables de la elaboracién y ejecucion de
proyectos en el pais.



e Modelos de gestion para
servicios de Mercado vy

QUE INSUMOS BRINDA LA GUIA
A LA EJECUCION DE
PROYECTOS?

Probablemente, muchas veces
Usted y las autoridades de su
organizacién o empresa se han
preguntado porque distan tanto la
planificacién de la ejecucion al
momento de llevar a cabo un
proyecto como los que se proponen
en este documento.

Pues bien, las razones si bien
pueden ser multiples, también es
cierto que muchos de los proyectos
que se ejcutan a diario han sido
realizados en otros lugares, con
otros actores y en otras realidades;
sin embargo esa experiencia puede
ser valida para que Usted en su
gjecucion sepa aquellos “factores”
que en su momento permitieron que
una inetrvencién ser “exitosa”.

Es asi que a través de esta Guia
Usted dispondra de informacion
relevante sobre los “factores de
éxito” en los proyectos ejecutados
por la Cooperacion  Técnica
Alemana (GTZ), de tal forma que le
permita que sus intervenciones
tengan un mayor grado de
probabilidad de ser exitosa, en
tiempo y recursos.

CUAL FUE LA METODOLOGIA
UTILIZADA?

La metodologia utilizada para la
elaboracion de la guia tomd en
cuenta la participacién de los
expertos de GTZ que realizaron los
proyectos, informacién  directa
(entrevistas y fichas por proyecto)

Terminal Terrestre
e PACA

que fue sistematizada en una Matriz
de Factores de éxito, en la cual se
realizaron algunas ponderaciones
que permitan disponer de niveles de
importancia para cada factor de
éxito.

A su vez, los criterios de seleccion
de proyectos, fue resultado del
analsis de informes mensuales que
los expertos entregan a GTZ, sobre
el trabajo desarrollado, incluyendo
las actividades, logros y préximos
pasos,

Para la identificacion de los factores
de éxito fue necesario centrarse en
el objetivo de cada proyecto y el
impacto que genera, asi como los
indicadores de cumplimiento?.

LA INFORMACION DE LA GUIA
ES LA SOLUCION A LAS MALAS
INTERVENCIONES?

Definitivamente no, la Guia es una
herramienta que Usted ahora
dispone como apoyo a la toma de
decisiones y consideraciones
técnicas que le permitiran lograr
mejores resultados en su proyecto.

2 Para mayor informacion  revisar

Universidad de las Américas. Maestria
en Descentralizacion y Desarrollo
Local.Tesis guia para el analisis de
causas y determinacion de factores de

éxito en las intervenciones de asistencia
técnica. Autor: Ameli Torres E.



Debe recordar que al ser todos los
proyectos diferentes entre si, asi
como sus indicadores y niveles de
importancia de los factores de éxito,
no son la unica respuesta a sus
necesidades, sin embargo con la
guia Sl sabra las consideraciones
o variables que garantizaron el logro
de objetivos en proyectos similares
al suyo o de la empresa.

COMO ES LA LECTURA DE LOS
“"FACTORES DE EXITO™?

Para un mejor entendimiento del
Usuario, se presenta el resumen de
la sistematizacion, de tal forma que
Usted cuente con una informacion
sobre “factores de éxito” que entre
otras caracteristicas son:

e Relevantes y faciles de
entender, aun por personas
que no sean expertas.

e Confiables, es decir, se

puede creer en la
informacion que
proporcionan.

e Basados en datos
accesibles.

A pesar de estas caracteristicas, los
factores de éxito son de orden
cualitativo, en un intento por
determinar el efecto basandose en
algo diferente al contexto habitual,
asi se tratan de comprender los
procesos, comportamientos y
condiciones como las perciben los
individuos o grupos estudiados.

Lo anterior proporciona una mayor
comprension de las percepciones y
prioridades de las partes
interesadas y las condiciones y
procesos que pueden haber

afectado las repercusiones de un
programa o proyecto dado.

CUALES SON LAS RECOMEN-
DACIONES GENERALES DE LA
GUIA?

Una intervencion es exitosa siempre
y cuando exista una demanda de
servicios existente o que puede
preverse, de tal manera que esté
dispuesta a colaborar para lograr
los objetivos planteados, también
parte del éxito se manifiesta en que
si la intervencion era prioridad
dentro de las necesidades de la
contraparte®. En la practica aquellas
intervenciones que surgen a partir
de “buenas intenciones” se
encuentran con mayores cuellos de
botella al momento de en su
ejecucion.

Otro factor de éxito para satisfacer
la demanda, existente o potencial,
es definitivamente la disponibilidad
de recursos (financiero, humano,
material, etc.) y en cantidades que
dependen del tipo de intervencién.

La identificacién de actores y su
involucramiento es un factor de
éxito en la mayoria de los proyectos
considerados, pero no
necesariamente la “cantidad es
calidad’, dependera de los
ejecutores el poder seleccionar a
los actores claves, sin embargo con
este enunciado queda claro que
desde el principio deben ser
considerados, por lo general la
mayor parte de los ejecutores
piensan que los actores son validos

® Todas las organizaciones y personas
tienen necesidades, sin embargo el
impacto es mejor cuando se satisface la
mas prioritaria.



unicamente en la presentacion y
validacion de resultados.

Los factores de éxito si bien difieren
por cada tipo de proyecto, en
términos generales se deberia
considerar la necesidad de fomentar
desde el principio la participacion e
involucramiento de los actores para
esto un mapeo de actores es
imprescindible.

Para el caso de proyectos que
dependen de factores politicos, es
importante cuidar las relaciones y
acceso a las autoridades, para lo
cual una elaboracion de estrategias
antes de la intervencién puede
resultar  bastante  aconsejable.
Dentro de estas estrategias:

= Realizar alianzas estratégicas
con instituciones y actores
comunales

» Realizar acercamientos con

autoridades mediante
reuniones formales de trabajo,
pero también generar

espacios de encuentro en
otras esferas mas informales.

» |dentificar “aliados” externos
al proyecto que en un
momento determinado
puedan pronunciarse.

* |Informar y participar del
proyecto tanto a instituciones
directamente relacionadas
como a instituciones
reconocidas que en cierta
forma generan un aval del
proyecto.

* Difusion de todo el proceso de
ejecucion del proyecto
mediante medios de
comunicacion.

A continuacién se presenta por
Proyecto los Factores de Exito

Sin embargo con mayor detalle
Usted encontrara para proyectos de
"Anélisis de Consecuencias de la
Transferencia de competencias”
una metodologia que se
complementa con los factores de
éxito identificados.



Objetivo: Aprobacién de Leyes ante instancias juridicas

Proyecto: Actualizacion del Marco Normativo Nacional

INDISPENSABLE

IMPORTANTE

TENERLO EN CUENTA

NO NECESARIO

Actualizacién del Marco Normativo Naclonal

Proyecto: Formulacion de Planes Nacionales

Objetivo: Concertacion

Conibroiiies Acuerdos con
INDISPENSABLE  |Viabliidad Politica P involucrados Logistica
contraparte 3
(previamente)
10 10 10 10
Disponibilidad
Demanda expresa| de recurso
IMPORTANTE para la humano por DI::r:elﬂ‘e:’::On
intervencién parte de la
contraparte
7.5 7.6 7.5
Cumplimiento de Uso de
fechas metodologias o| Disponibilidad Trabajo con Trabajo con
TENERLO EN CUENTA | establecidas en | herramientas de recursos equidad de
. a-is pocos actores
cronograma prey te ecor ] genero
inicial establecidas
5 5 5 5 5
Recoger estudios
NO NECESARIO anteriores y
analizarios
0

FORMULACION DE PLANES NACIONALES

Uso de :
¥ Disponibilidad de
D d I Nt T
Diversificacitn de| ."‘“ 1 recurso humano Kasager excuding Compromiso Comision
expresa para la herramientas anteriores y
actores i Lo g 7 por parte de la Descentralizacion
intery pr ¢ analizarlos
establecidas L g
10 10 10 10 10 10
6“"‘“ e Viabilidad Compromiso
involucrados ¥
A Politica contraparte
(previamente)
7.5 7.5 7,5
Disponibilidad
Logistica de recursos
econdmicos
5 5
Cumplimiento de
Trabajo con '“h." Trabajo con
establecidas en
pocos actores equidad de genero
cronograma
inicial
0 0 0



Proyecto: Modelo de Gestidn para los servicios de mercado y terminal

terrestre

Objetivo: Facilitar la operacién de Mercados y Terminal terrestre

MODELO DE GESTION PARA LOS SERVICIOS DE MERCADO Y TERMINAL TERRESTRE

INDISPENSABLE

IMPORTANTE

TENERLO EN CUENTA

NO NECESARIO

NO NECESARIO

Disponibilidad
D da exp de recurso
parata | SOTROMIEY | numano por
intervencién | “OMPATE | oo deta
contraparte
10 10 10
Uso de Cumplimiento de
odologias o| Disponibilidad fechas Acuerdos con
Viabilidad Political herramientas | de recursos | establecidas en Dl;zr:?fg::én involucrados
] | previamente | econémi cronog . (previamente)
establecidas inicial .
7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5
Logistica
5
Recoger
Trabajo con Y";:':::: estudios
pocos actores ol S anteriores y
9 analizarlos
0 0 0
Proyecto: PACA
Objetivo: Diagnoéstico de las ventajas competitivas de una localidad,
PACA
Uso de Cumplimiento de| Disponibilidad
Demanda expresa ; metodologias o fechas Diversificacié de recurso
parala mlm herramientas | establecidas en o Logistica humano por
intervencion previamente cronograma parte de la
establecidas inicial contraparte
10 10 10 10 10 10 10
Acuerdos con | Disponibilidad
Viabilidad Political involucrados | de recursos
{previamente) | econdmicos
7.5 75 7,5
. Recoger
Trliajocon T@ajoc: b
pocos actores W‘WM anteriores y
analizarlos
0 0 0




PROYECTO: Analisis de consecuencias de la trasnferencia de
competencias a gobiernos seccionales

Objetivo: Disponer de un diagnéstico general del Gobierno Seccional y las
consecuencias que para éste trae la transferencia de competencias

INDISPENSABLE

IMPORTANTE

Mo NEGESARID

METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE CONSECUENCIAS DE LA
TRASNFERENCIA DE COMPETENCIAS A GOBIERNOS SECCIONALES

Equipo GTZ Consultores componente Descentralzacién

Esta metodologia sintetiza la experiencia del proyecto diagnéstico de consecuencias
de la descentralizacién de competencias en 5 consejos provinciales, y 4 municipios,
realizados entre septiembre 2000 y febrero del 2001 y que corresponden
especificamente a la primera fase de ejecucion del proyecto Transferencia de
Competencias. Asi como los factores de éxito que permitieron llevar a cabo la
ejecucion del proyecto.*

El objetivo es mejorar la toma de decisiones de los organismos seccionales, para la
recepcion de competencias; analizando los efectos y viabilidad en los ambitos social,
politico, institucional, de recursos humanos, juridicas y financiero, de tal forma que
oriente los nuevos diagndsticos que se realicen en los consejos provinciales y
municipios del pais. Se dirige a los equipos técnicos y asesores que asesoraran a los
gobiernos seccionales en el proceso de descentralizacién.

Esta primera fase de diagnéstico, esta conformada por 5 pasos y varias actividades.
Los pasos son etapas o instancias que en conjunto constituyen una fase; cada uno
alcanza un resultado. Las actividades son tareas concretas y Unicas que pertenecen a
un determinado paso. En cada una de las actividades se incluye una descripcion
metodolégica rapida y recomendaciones para su ejecucion.

“ La escala es de 10 como INDISPENSABLE, 5 IMPORTANTE y 0 NO RELEVANTE



PASOS Y ACTIVIDADES

1. ACUERDO Y EJECUCION DEL PROYECTO

OBJETIVO: Acordar con las autoridades y funcionarios de los gobiernos
seccionales, los objetivos, alcances, responsabilidades y lograr acuerdos sobre el
proceso de trabajo (recursos y contrapartes)

ACTIVIDADES:
a) DEFINICION DEL AMBITO DE ESTUDIO
Contiene las siguientes subactividades:

e Definicion de los objetivos de la asesoria o estudio, la definicibn del tema o
competencia de interés,
Definicion de responsabilidades y contrapartes Designacion contraparte del GSA.
o Formalizacion del acuerdo de ejecucién de proyecto o estudio (Ej. convenio).

b) ELABORACION DEL PLAN DE TRABAJO
Organizar las actividades, tareas, tiempos y responsables

e Se realiza mediante un taller, participan equipo técnico y autoridades del
organismo seccional,

o El asesor contara con actividades y pasos desarrollados previamente como
guia para orientar el taller (plan operativo)

o Se definen los resultados, las actividades requeridas., los responsables y el
tiempo requerido.

o Se definen la informacién que debe ser proporcionada por el GSA®

e El asesor responsable modera el taller, puede utiliza el método de visualizaciéon

2. CONSTRUCCION DE LINEA DE BASE

OBJETIVO: Obtener informaciéon sobre la situacion actual de la competencia
analizada, asi como de los actores e instituciones vinculadas a ella. Facilitar y
procurar el acceso a la informacion requerida

ACTIVIDADES:

a) ELABORACION DEL PERFIL BASICO DE LA INSTITUCION

El sujeto principal en el andlisis de viabilidad es el Gobierno seccional. Por lo tanto
esta actividad permite tener una idea general de la institucion: sus fines, objetivos,

productos o servicios y su organizacion.

b) IDENTIFICACION DE INSTITUCIONES Y ACTORES RELACIONADOS CON LAS
COMPETENCIAS

Se trata de identificar las instituciones que coparticipan en la gestion de la
competencia en los diferentes niveles

® GSA: Gobierno seccional auténomo. Se utilizaré la abreviatura para denominar a los consejos
provincial o municipios.



c) DETERMINACION DE LA |INFORMACION NECESARIA SOBRE
COMPETENCIAS Y HERRAMIENTAS PARA LA RECOLECCION

Determinacion del tipo de informacién necesaria para entender el funcionamiento de la
competencia y las herramientas necesarias para su recoleccién.

d) ASEGURAMIENTO DEL FLUJO DE INFORMACION

Se trata de realizar acciones que posibiliten conseguir la informacién requerida y
vencer resistencias en los informantes.

e) LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Corresponde a la recoleccién de informacién propiamente dicha sea en instituciones u
otros informantes

3. SISTEMATIZACION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA COMPETENCIA

Sistematizacién y organizacién de informacién recopilada. Es el primer nivel de
organizacion de los datos y se trata de ordenar la informacion sobre las actividades de
la competencia y sobre los recursos asociados a ella.

4. VALIDACION DE INFORMACION

Se pretende que los informantes hagan observaciones a los datos entregados. Se
realizaran ajustes a los mismos.

5. GESTION LOCAL DE COMPETENCIAS

OBJETIVO: Definir escenarios posibles de gestion de las competencias nivel
subnacional , e identificar los intereses de los diferentes actores en el andlisis y
propuesta de gestion de las competencias. Definir una propuesta del gobierno
seccional sobre la matriz de competencias: “qué se descentraliza y quién lo hace”.

ACTIVIDADES:

a) DESARROLLO DE ESCENARIOS

Se trata de establecer una vision del esquema de funcionamiento de las
competencias, analizando y definiendo las actividades que deben realizarse en el nivel
subnacional, sobre la base de la eficiencia en la gestién de la misma y en la mejora del
servicio.

b) DEFINICION DE LA MATRIZ DE COMPETENCIAS A SOLICITAR

La entidad y el equipo asesor definen una propuesta o modelo sobre las atribuciones a
ser manejadas por la entidad.

6. ANALISIS EFECTOS Y VIABILIDAD

OBJETIVO: Analizar la informacion asociada a las actividades a descentralizar y
determinar los efectos que sobre la institucidn se producen por la transferencia de
competencias. Determinar las viabilidades de la transferencia de competencias



ACTIVIDADES:
a) DETERMINACION DE EFECTOS DE LA RECEPCION DE COMPETENCIAS

Se trata de relacionar la informacion disponible (atribuciones - matriz y sus recursos) y
definir los cambios para el organismo seccional en el supuesto de ser transferida la
competencia.

7. ELABORACION DEL DOCUMENTO SINTESIS DE LAS CONSECUENCIAS
Consiste en documentar el andlisis en un informe ejecutivo

Antecedentes del proyecto, objetivos y competencias seleccionadas

Descripcion breve de la importancia del sector en la provincia o municipio

Matriz de competencia propuesta: atribuciones y actores de coparticipan

Analisis de consecuencias (sociales, politicas, institucionales ,RRHH, etc Actividad
Recomendaciones para el proceso

8. PRESENTACION DE RESULTADOS

OBJETIVO: Explicar a las autoridades las los efectos de la recepciéon de competencias
(identificadas en el paso anterior)

Reflexionar sobre la viabilidad de la recepcion de competencias analizadas y los
proximos pasos.

Entregar a las autoridades del organismo seccional los resultados del proyecto

ACTIVIDADES:

a) ELABORACION DE DOCUMENTOS PARA LA PRESENTACION
Se trata de preparar la presentacion, para la explicacion de las consecuencias a las
autoridades de la entidad, que resume los aspectos mas revelantes del analisis

b) I?RESENTACI()N DE LOS RESULTADOS, DISCUSION SOBRE VIALIDAD Y
PROXIMOS PASOS

Se explica a las autoridades locales el analisis de las consecuencias y se reflexiona
sobre la viabilidad de la recepcion de competencias, asi como los préximos pasos del
proceso.

8. ENTREGA DE DOCUMENTO FINAL A LAS AUTORIDADES

Se trata de entregar formalmente los resultados del estudio y documentar su
recepcion.
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CAPSERVS CAPACITACION - COMUNICACION - SERVICIOS

Quito, 23 de julio del 2004
GTZ - URBAN SECTOR Oficio-330-M-2004

RECIBIDO
2 6 JUL 2004
Sefiora &z |\ T T ‘
Alexandra Pérez / -'
PROMODE GTZ
Presente.-

=0 itacion- -.p 3
: “Debate y Apoyo Umversitaﬁ

a...ww

Una vez cﬁmphdos los compromlsos de revisién profesxonales para “este taller
agradeceré autorice a qulen corresponda realizar los tramites necesarios para cancelar

™ Ing. Jorge Donoso
GERENTE MEDIOS CAPSERVS

CC: Jacqueline Jaramillo

Isla Isabela N41-04 (310) y Gaspar de Villarroel * Telfs.: (593-02) 258707 / 254142 - Casilla 17-21 895

E-MAIL: medios@uio.satnet.net Quito Ecuador
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TALLER DE CAPACITACION PARA EQUIPOS

TECNICOS DE UNIVERSIDADES
Subproyecto “Debate y Apoyo Universitario para la Descentralizacion”
UNL; UTPL; UTEG; ULEAM; UC

DIA 3: Jueves 22 de Julio

LISTA DE PARTICIPANTES
Lugar: Hotel Cabafas Balandras; Manta
Fecha 20 al 23 de Julio del 2004
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DIA 3: Jueves 22 de Julio de 2004
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Se realizé debate en UniverSIdad Elov A!faro

* Estuweron Pres:dente de AME, Prefecio, y represen—

tantes del Conam, GTZ, sociedad civil, entre otros”
* Diario EL MERCURIO recibié reconocimlento por

_sus 80 afos de fundacion

Reda}ccim’ EM

- omunicadores.
sociales y actores
de la sociedad

civil de Manabf y Ecuador
estuvieron ayer en la
ULEAM, para tratar avan-
ces de] proceso de descen-
tralizacién en Ecuador
Previo al -acto, se realizé

un IECOHOC!D'HCD((J a

Diario EL, MERCURIO
por sus 80 afios de funda-
cidm. - ,
El eveno foe promovi-
do por ¢! Alma Miter de
Manabi, en acverdo con la
Organizacién ~de
Desarrollo Alémana
(GTZ). Desde - hace 8§
meses Ja cooperacidn ale-
mana ¥y suviza han venido
trabajando en 5 iiniversi-

- dades de Ecoador.

El objetivo es incorpo-
rar dentro de las universi-
dades ¢l debate sobre el
proceso de descentraliza-
cién en €l pals. De igual
foxma, fona.lecer Ias mi-

- versidades para que se

conviertan -en aliados
estratégicos de Jos gobies-
nos seccionales, ¢ impuisar
este proceso en el conkexto
nacional.’ )

Alexandra Pérez, repre-
sentante de GTZ, dijo que
‘eveatos como este permu-
ten que el debate sobre el
tema de ‘modermizacidn y
descentralizacién’ del
Estado se incorpore en Jas
.agendas de los comunica-
dores sociales.

“De esta manera pro-
mover ¢ impulsar de

‘Sanchez.

Bxisten dos municipios
involucrados. Jama, que
quicre la competencia de
Ja educacidn, y Santa Ana

. que desea e} sector agrope-

cuario. Hacia esos dos
gobiernos fueron dingidos
los esfuerzos, con todos

los elementos expuestos la 3 |8

manana de ayer.
Medardo

ULEAM,. en su interven-

_ cifi indicé que “cuando la

razén sustenta un plantea-

" miento, la misma va poco

maneza efectiva la descen- .

tralizacién, que permitird.

mejorar Ja cafidad de vida
en Ecwador”, preciso.

La ‘universidad -se
encuentra en eSté proceso
desde el 2003 y se han rea-

‘lizado - algunos avances

dentro de la temética.
“Hoy (ayer) expusieron
representantes de la socie-
dad civil, como parte del
esquema de este proceso
que debe coancluir a fines

. de este aiio”, dijo JoseKas

a poco pcnctrando en la

-conciencia social™.

Si Ecuador guiere cam-
biar ‘o modernizarse,” no

tiene olra .vfa que mo sea
avanzar ep un proceso .
“serio, consistente de la

descentralizacién”, Mora
se hizo una pregunta en
voz alta, aseguré que a
veces las palabras sobran y
los hechos son los que dan
respuestas.

¢Ddnde estamos encon-
n'ando algtin tipo de saus—

P s s

~Morn é
" Solérzano, rector de -la g

-Medard

orzan

Cinco universidades se lncorporan;.;
al proceso descentralizador ;:

en representacion de fa Facco y la ULEAM, entrega af direc-

forde EL MERCURIO Ricardo De/gado Abeiga, por sus 80 afivs.

faccidn colectiva, en cuan-
to-a atencién a. nuestros
anhelos y satisfacciones
como cindadanos? Es en
los. gobiemos locales o
seccionales; “en los bue-
nos goblcmos seccionales,
porque  también  hay
malos”, respondié

Pero . esos gobiernos
seccionales (buenos) estin
¢elevando lo primerc que se
debe elevar en una socie-
dad, 'y'es su autoestima.

: 'Lo pnmcm quc hay que

geuerar ‘es confianza, cre-
dibilidad,. que es. romper
con laincertidurbre y con

la confusién”, y esa fue la°

propuesta que hizo, un
Manabi unido, ‘dijo en su
intervenciéa.

Expusieron Leona:do
Viteri, presidente de.la
Asociacion © " de
Municipalidades de

Ecuador(AMEY); Humberto

prefecto  de
Lida Mareno,

Guillem,
Manabj;

representante del Conam

(COHSE}O Nacional de

Modernizacidn); .Glora y -

Sabando, representante -de
la sociedad civil.
Estuvieron presentes
también, Ricardo Delgado
Abeiga, director de EL
MERCURIO; Alexandra

Pérez, represeatante de

GTZ, entre ofros, El coor-
dinador del tema de des-
centralizacién, Byron
Coral, que se realizé en el
anditérium  académice
“Vicente Gonzilez'.
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Se realizo debate en Universidad Eloy Alfaro

CINCO UNIVERSIDADES SE INCORPORAN
ALPROCESO DESCENTRALIZADOR

Comunicadores

sociales y attores de -
la sociedad civil de .

Manabf y Ecuador,
estavieron ayer en
la ULEAM para tra-

tar avances del pro--
ceso de descentrali--

zacidn en Ecuador,

El “evento fue " B

promovido por el

Alma Miter de

Manabi, en acuverdo
con la Organizacién

de Desarrollo

Alemana . (GTZ).
Desde hace 8. meses

“'Ia cooperacién ale-’

mana y suiza han
venido trabajando
en 5 universidades
de Ecuador.

El objeto” es

incorporar destro de las
universidades el debate
Jas universidades para quc nos seccionales e impulsar [vlis en pigina 3A
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UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOJA

de Investigacion y &l Desarmollo Local-Regjonell
CIADL-R

Ofic. N° 117 - CIADL-R. UNL.
Loja, Julio 30 de 2004

Doctora
Alexandra Pérez
ASESORA PRINCIPAL, COMPONENTE

DE DESCENTRALIZACION PROMODE
GTZ

Quito.

De mi consideracion:

Por medio del presente me dirijo a usted, con la finalidad de solicitarle muy
comedidamente se digne legalizar el Convenio de Cooperacion entre la Universidad
Nacional de Loja, PROMODE GTZ y la Municipalidad de Pindal, para lo cual adjunto

cinco ejemplares, mismos que deben ser devueltos a nuestra oficina para continuar con la
legalizacion del mismo.

Al respecto debo informar que por no encontrarse en la ciudad de Pindal el sefior Alcalde,
hemos tenido que enviarle primeramente a usted, con el propoésito de agilitar el tramite.

Segura de contar con su favorable acogida, aprovecho la oportunidad para expresarle mxn
sentimiento de especial consideracion y estima.

Atentamente,
EN LOS TESOROS DE LA SABIDURIA
ESTA LA GLORIFICACION DE LA VIDA
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UNIVERSIDAD NAGCIONAL DE LOJA

0 die Investigacion y Apoyo &l Desarollo Local-Regional
@IAILDR

Ofic. N° 117 - CIADL-R. UNL.
Loja, Julio 30 de 2004

Doctora
Alexandra Pérez
ASESORA PRINCIPAL, COMPONENTIE

DE DESCENTRALIZACION PROMODE
GTZ

Quito.
De mi consideracion:

Por medio del presente me dirijo a usted, con la finalidad de solicitarle muy
comedidamente se digne legalizar el Convenio de Cooperacion entre la Universidad
Nacional de Loja, PROMODE GTZ y la Municipalidad de Pindal, para lo cual adjunto

cinco ejemplares, mismos que deben ser devueltos a nuestra oficina para continuar con ia
legalizacién del mismo.

Al respecto debo informar que por no encontrarse en la ciudad de Pindal el sefior Alcalde,
hemos tenido que enviarle primeramente a usted, con el propésito de agilitar el tramite.

Segura de contar con su favorable acogida, aprovecho la oportunidad para expresarle
sentimiento de especial consideracion y estima.

Atentamente,
EN LOS TESOROCS DE LA SABIDURIA
ESTA LA GLORIFICACION DE LA VIDA
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CONVENIO DE COOPERACION ENTRE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE LOJA, EL PROMODE DE LA COOPERACION
TECNICA ALEMANA - GTZY LA MUNCIPALIDAD DE PINDAL

PRIMERA: COMPARECIENTES

Comparecen a la celebracién del presente convenio de cooperacién institucional, por
una parte la Universidad Nacional de Loja, representada por su Rector Dr. Max
Gonzalez Merizalde, que en lo posterior se denominara la UNL; por otra parte el
Programa de Modernizacién y Descentralizacion de la Cooperacién Técnica
Alemana GTZ, representado por la Dra. Alexandra Pérez, Asesora principal del
Componente de Descentralizacion PROMODE GTZ; y, por otra parte el |. Municipio

de Pindal, representado por sus personeros Prof. German Sanchez y el Dr.
Vicente Amadeo Guaycha Maza, Procurador Sindico.

SEGUNDA: ANTECEDENTES

2.01. La Universidad Nacional de Loja, es una Institucion de Educacién Superior,
laica, auténoma, de Derecho Publico, con personaria juridica y sin fines de
lucro, que se rige por la Constitucion Politica de la Republica del Ecuador, la
Ley Orgéanica de Educacién Superior, su Reglamento de Aplicacién y leyes
conexas, los Reglamentos del Consejo Nacional de Educacién Superior
(CONESUP) y sus resoluciones, el Estatuto Organico y Reglamento General
de la Universidad, los reglamentos, nommativos e instructivos; y, las

resoluciones que adopten sus o6rganos de gobiermo y las Autoridades
Universitarias, en el ambito de su competencia.

2.02. La Cooperacién Técnica Alemana, GTZ, es una entidad del gobiemo aleman
gue brinda servicios de cooperacién técnica para el desarrollo. Con base en
las diversas experiencias de su Programa de Modernizacién vy
Descentralizacion, PROMODE estd impulsando la transferencia -a las
Instituciones de Formacion y Capacitaciéon- de productos de conocimiento
generados en su labor de apoyo a la descentralizacion y el fortalecimiento de
los gobiemos seccidnales autbnomos, con el fin de aportar a la configuracion
de una oferta académica cercana a los requerimientos de profesionalizacion
para una efectiva gestion local.

2.03. La Universidad Nacional de Loja y el PROMODE de la Cooperacién Técnica
Alemana han formalizado en el mes de diciembre del 2003 un convenio de
cooperacion para la ejecucién del proyecto “Debate y Apoyo Universitario
para la descentralizacion” en el que se define como una linea de trabajo
principal el apoyo y asistencia técnica a gobiemos seccionales que se



encuentren interesados en implementar procesos de descentralizacion y
desarrollo local.

2.04. En este contexto la UNL, habiendo conocido previamente, el trabajo y la
voluntad del Municipio de Pindal de apoyar fuertemente la educacién en su

cantdn, se ha contactado con sus autoridades para ofrecer su apoyo y aporte
en el proceso iniciado en esta institucion.

2.05. El Consejo Académico-Administrativo Superior en sesion ordinaria de veinte

de julio del afo dos mil cuatro, resolvidé autorizar al Sefior Rector firmar el
presente Convenio.

TERCERA: OBJETIVOS

3.01. OBJETIVO GENERAL

Establecer un marco de cooperaciéon entre la Universidad Nacional de Loja y el
Municipio de Pindal que permita la ejecucion de una propuesta de apoyo al sector de
salud, ambiente y educacién en el cantén, en el marco del proceso de descentra-

lizacion.
3.02. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Establecer nexos con el gobiemo municipal de Pindal para la identificacion de
temas de interés que incluyan el desarrollo de practicas y estudios de profesores
y estudiantes, que permitan el aprovechamiento de las capacidades y destrezas
universitarias en areas de su especialidad.

» Desarrollar experiencias practicas definidas con base a problemas locales de ia
Municipalidad de Pindal, que pemmitan la generacién de insumos para el proceso

y la toma de decisiones por parte de sus autoridades, en el marco de la
descentralizacion y desarrollo local.

CUARTA: OBLIGACIONES DE LAS PARTES

De la UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOJA

. Designar un equipo de trabajo para la ejecucion del proyecto u estudio, con-
formado por docentes tutores y estudiantes, tesistas, pasantes. Este equipo
contara con un coordinador miembro del equipo promotor del proyecto UNL-GTZ.

- Definir el apoyo e incentivos para el involucramiento del equipo de trabajo en las

actividades planteadas por el proyecto, que garantice el logro de los resultados
esperados en el proyecto.



Identificar los temas de interés de la Municipalidad, el alcance, los tiempos y res-
ponsables, los que sera formalizado en una propuesta de trabajo elaborada por
la Universidad y puesta en consideracion a las autoridades municipales

Ejecutar el proyecto con la propuesta de trabajo acordada con la municipalidad.

Informar cada tres semanas a las autoridades sobre los avances del proyecto, y
dificultades encontradas.

Difundir los resultados del proyecto a nivel cantonal, provincial y nacional

De la MUNCIPALIDAD DE PINDAL

Asignar personal de contraparte como nexo directo entre la Municipalidad y la
Universidad (politico y técnico).

Proporcionar la informacion disponible y facilitar la obtencién de otras fuentes
necesarias para el desarrollo y ejecucion del proyecto

Participar en reuniones y talleres, definidas en la planificacion del proyecto

Convocar a actores locales que se requiera a reuniones o talieres previstas en la
planificacién del proyecto.

Apoyar con aspectos logisticos requeridos para el desarrolio del proyecto relacio-
nado con:

» Traslado al cantén y movilizacion intema, alimentacion y hospedaje del equipo

de trabajo, conformado con seis personas, dos talleres por mes de aproxima-
damente tres dias cada uno;

> Espacio de trabajo y equipo computacional requerido en las vistas al cantén

> Aspectos vinculados a la realizacién de reuniones y talleres en el cantdn (lo-
cal, equipos, documentos, refrigerios.

Compromisos de GTZ - PROMODE

Asesoria para la definicion de la propuesta y plan de Trabajo del proyecto con
base en los acuerdos con la Municipalidad.

Realizara la capacitacion a tutores y estudiantes sobre hemramientas y metodo-

logia desarrolladas en el PROMODE una vez identificados el tema y el proyecto
con la municipalidad.



PROMODE proveera asistencia técnica durante el desarrollo del proyecto, de

manera intermitente en la modalidad presencial, pero de manera permanente en
la asesoria virtual o a distancia.

Realizara el seguimiento durante el periodo de ejecucion del proyecto. Participara
en reuniones de evaluacién y de avances del subproyecto.

Apoyara la difusién de resultados y sistematizacién de la experiencia una vez
concluido el proyecto.

QUINTA: DERECHOS DE LA UNL

Las herramientas producidas y metodologias elaboradas por la UNL dentro del pro-
yecto de apoyo a la Municipalidad de Pindal seran de propiedad de la UNL, quien
puede hacer uso de las mismas para otros proyectos. La UNL entregara a la

municipalidad de Pindal el informe técnico con los contenidos y productos acordados
de comun acuerdo en el plan de trabajo.

SEXTA: PLAZO

El plazo del presente Convenio es de 6 meses, que rige a partir de la suscripcién el
convenio

SEPTIMA: MODIFICACIONES Y AMPLIACIONES

Las modificaciones, complementos y ampliaciones del presente acuerdo se haran
unicamente por escrito.

OCTAVA: TERMINACION ANTICIPADA Y SOLUCION DE
CONFLICTOS

La anticipada terminacién de la cooperacién concertada en este Convenio requiere
de un aviso previo de un mes Yy por escrito.

En el caso de que surgieran controversias en la aplicacion del presente convenio las
partes arreglarian amistosamente, mediante la intervencién de sus respectivos
representantes. Para todos los efectos derivados del presente Convenio, las partes

fijan domicilio en la ciudad de Loja y se someten a la jurisdiccién competente para la
misma.



El presente acuerdo entrard en vigencia a partir de la fecha de su suscripcion.

En Loja, a los veintitin dias del mes de julio de 2004.

Rs "0,

Dr. Max Gorizalgz Mérizalde, Mg.Sc. =

o Prof. Germéan Sanchez,
RECTOR UNIVERSIDAD NACIONA LO‘%

LCALDE DEL CANTON PINDAL

Dr. Vicente Amadeo Guaycha Maza
PROCURADOR SINDICO DEL MUNICIPIO
DE PINDAL
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ORIGINAL 1 DE 4

CONVENIO DE C’OOPERACION INTERINSTITUCIONAL PARA
LA EJECUCION DEL "PROYECTO “DEBATE Y APOYO
UNIVERSITARIO AL PROCESO DE DESCENTRALIZACION”

Intervienen en la celebracién del presente convenio por una parte la Universidad
Nacional de Loja, representada por su Rector Dr. Max Gonzalez Merizalde; y por otra el
Programa de Descentralizacion (PROMODE) de la Cooperacién Técnica Alemana-
GTZ, representada por los sefiores Dr. Janos Zimmermman, Responsable del
Programa PROMODE-GTZ y Dra. Alexandra Pérez, Asesora Principal Componente de
Descentralizacion PROMODE-GTZ ; quienes se encuentran legalmente autorizados
para celebrar el presente convenio, de conformidad con las siguientes clausulas.

1. ANTECEDENTES

1.9

1.2.

1.3.

La Universidad Nacional de Loja, es una Institucién de Educacién Superior, laica,
auténoma, de Derecho Publico, con personaria juridica y sin fines de lucro, que
se rige por la Constitucion Politica de fa Republica del Ecuador, la Ley de
Educacién Superior, su Reglamento de Aplicaciéon y leyes conexas, los
Reglamentos del Consejo Nacional de Educacion Superior (CONESUP), y sus
resoluciones. El Estatuto Organico y Reglamento General de la Universidad, los
reglamentos, normativos e instructivos; y, las resoluciones que adopten sus
érganos de gobierno y las Autoridades Universitarias, en el ambito de su

competencia

La Universidad Nacional de Loja, es un centro de educacién superior de alta
calidad académica y humanistica, que ofrece formacion de calidad reconocida en
los niveles técnico y tecnoldgico superior, profesional o de tercer nivel y de
postgrado o cuarto nivel, que realiza investigacion cientifico-técnica sobre
problemas del entorno con calidad, pertinencia y equidad, a fin de coadyuvar al
desarrollo sustentable de la region y del pais, interactuando con la comunidad,
generando propuestas alternativas a los problemas nacionales, con responsa-
bilidad social; reconociendo y promoviendo la diversidad cultural y étnica y la
sabiduria popular, apoyandose en el avance cientifico y tecnoldgico, en procura
de mejorar la calidad de vida del pueblo ecuatoriano.

La Cooperaciéon Técnica Alemana-GTZ, es la entidad del Gobierno Aleméan que
brinda servicios de cooperacion técnica para el desarmollo, que en base a las
diversas experiencias de su Programa de Modemizacion y Descentralizacion,
(PROMODE) esta impulsando la transferencia, a las Instituciones de Formacion y
Capacitacion, de productos de conocimiento generados en su labor de apoyo a
la descentralizacion y el fortalecimiento de los gobiemos seccionales auténomos,



1.4.

1.5.

1.6.

2.-

(GSA), con el fin de aportar a la configuraciéon de una oferta académica cercana
a los requerimientos de profesionalizacion para una efectiva gestién local.

El Componente de Descentralizacion del PROMODE, viene apoyando un
proceso de dialogo entre actores relevantes para impulsar el proceso de
descentralizacién. Uno de estos actores clave lo constituyen las universidades
como generadoras de conocimiento y de masa critica que potencialmente
pueden apoyar al proceso de descentralizacién y al desarrolio local en sus

territorios.

En este contexto el Componente de Descentralizacion ha emprendido la ejecu-
cién de un Subproyecto que apoye la participacion propositiva de las universida-
des en el proceso de descentralizacion.

El Consejo Académico-Administrativo Superior, en sesién de veinte de enero de
dos mil cuatro, resolvid autorizar al Sefior Rector suscribir el presente Convenio.

OBJETIVO

Establecer un marco de cooperacion entre la Universidad Nacional de Loja y el
PROMODE, que viabilice la gestion conjunta del Subproyecto “Debate y Apoyo
Universitario al Proceso de Descentralizacion”, que se anexa y forma parte del presente
convenio, el mismo que tiene como objetivo la generacién de masa critica —conoci-
miento, analisis y propuestas— sobre el tema de descentralizacién y el desarrollo de
experiencias practicas universitarias que contribuyan al proceso de descentralizacion en

sus localidades.

2.1.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Propiciar el desarrollo de actividades universitarias que permitan el debate sobre la
descentralizacion, su conceptualizacién, informacién sobre el estado del arte
nacional e internacional, generacion de masa critica y analisis de problematicas

locales de desarrollo.

Apoyar el desarrollo de experiencias practicas definidas con base a problemas
locales que permitan la generacion de elementos para el proceso y la toma de
decisiones por parte de los gobiernos seccionales auténomos y la comunidad.

Promover la sostenibilidad del debate de la descentralizacién y el desarrollo de
actividades académicas practicas, mediante la vinculacién activa de los docentes y
estudiantes en la ejecucién del proyecto.

Establecer nexos con los gobiernos seccionales auténomos para identificar temas
de interés para el desarrollo de practicas y estudios que permitan el



2
9.

3.1. Compromisos de la UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOJA

aprovechamiento de las capacidades y destrezas universitarias en areas de su
especialidad.

Transferir conocimientos y experiencias desarrolladas previamente por el
PROMODE sobre el tema descentralizacién y contribuir a la replica de las nuevas
experiencias producidas a través de la ejecucidn del proyecto “Debate y Apoyo
Universitario al Proceso de Descentralizacion” objeto del presente convenio.

COMPROMISOS DE LAS PARTES

La Universidad Nacional de Loja, a través del Centro de Investigacién y Apoyo al
Desarrollo Local-Regional CIADL-R , se compromete a:

Designar un equipo de contraparte para la ejecucién inicial del proyecto. Este se
conformara con: Un responsable de equipo o coordinador (docente) y un equipo
promotor conformado por 2 profesores y 3 estudiantes, delegados de cada una de
las Areas Académicas <Agropecuaria y de Recursos Naturales Renovables;
Energia, Industrias y Recursos Naturales no Renovables; Juridica Social y
Administrativa; Educacion Arte y Comunicacion; de la Salud Humana>

Para la identificacién de los integrantes de este equipo se deberd tomar en
consideracion la sugerencia del GTZ, para el cumplimiento de perfiles que garantice
el éxito del proyecto. El grupo promotor interdisciplinario debera estar conformado
por Docentes de planta con real interés en el tema y con disponibilidad de tiempo,
segun las funciones previstas a desarrollar y para la participacion en los eventos de
capacitacion; estudiantes lideres que promuevan el tema, con real interés en el
mismo, proactivos, con buen rendimiento académico y de ser posible que hayan
participado en “El Primer Encuentro de Universitarios sobre Descentralizacion”.

Establecer los vinculos con las asociaciones y federaciones de estudiantes como un
mecanismo que permita: la seleccién de los estudiantes que conformaran el equipo
promotor y la promocion de la participacion de los estudiantes de la universidad en

las actividades del proyecto.

Definir las modalidades de participacion de la universidad en la ejecucién del
proyecto y sus dos grandes lineas de trabajo: debate sobre descentralizaciéon y
realizacién de experiencias practicas con la participaciéon de estudiantes y docentes.

Definir el apoyo e incentivos para el involucramiento del equipo promotor y del
equipo de docentes tutores y estudiantes, tesistas, y pasantes ,en las actividades
planteadas por el subproyecto, que garantice el logro de los resultados esperados .



Identificar, en coordinacién con GTZ, los productos para los casos practicos de
forma conjunta con los Gobiernos seccionales interesados en funciéon de los

objetivos planteados en el sub-proyecto.

Establecer acuerdos y compromisos de ejecucion mediante convenios con los
gobiernos seccionales, en donde se identificara el equipo de contraparte, el objeto y
alcance del estudio, los tiempos previstos, y el apoyo logistico para los tutores y
estudiantes que elaboraran el mencionado estudio.

Acordar el mecanismo y el plazo para la aprobacion del plan de trabajo del
subproyecto que propondra el equipo promotor de la Universidad.

- Velar por el cumplimiento de los objetivos del subproyecto en fases subsiguientes a
la ejecuciéon del subproyecto, sea para el andlisis y debate de nuevos temas
coyunturales sobre el proceso de descentralizacion como para la ejecucion de casos
practicos y la relacién con los gobiemos seccionales auténomos.

Difundir los resultados del subproyecto a los diferentes actores involucrados a nivel
local, provincial y nacional.

De miembros del Equipo Promotor v Coordinador:

El Coordinador:

El coordinador asegurara el cumplimiento de las actividades definidas por la universidad
en el plan de trabajo para el subproyecto, supervisara la organizacion, realizara el
seguimiento, detectara y canalizara necesidades de asistencia técnica y las dificultades
que surjan en el desarrollo. Serd el interlocutor directo para la GTZ en la ejecucion.

El equipo promotor:

Participara en los eventos de capacitacion otorgados por GTZ vy realizara la
planificacion de actividades del proyecto en base a los lineamientos establecidos

por las principales autoridades universitarias.

Realizara la promocion del proyecto y de la temética dentro de la universidad.
Promovera el agrupamiento voluntario de estudiantes y profesores

Identificara los temas de interés para el debate y orientara la seleccion de
probleméaticas locales, a partir de los cuales se puedan definir los casos practicos
que sirvan e insumo para el proceso de descentralizacion en sus localidades.

Organizara los eventos y actividades para el debate en su universidad, elaborara
agendas y moderara los eventos.



Participard como expositor sobre los temas en los que ha recibido capacitacion
previa por GTZ.

Realizara el seguimiento a la ejecucion de los casos practicos y los tutores y
definira necesidades de asistencia técnica y capacitacién que pueda ser cubierta

por GTZ.

Mantendra relacion con los gobiernos seccionales con los cuales se trabaja en
convenio para los casos practicos, para informar sobre avances y eventuales

dificultades que puedan ser resueltas por los gobiemos seccionales autbnomos.

Elaborara informes sobre avances del proyecto y participara en la evaluacion final
sistematizacion de la experiencia del proyecto en la Universidad.

Compromisos de GTZ - PROMODE

Establecera perfiles y requisitos para la definicion del equipo promotor del
Subproyecto en la Universidad que garantice la culminacién del Subproyecto.

Realizara la capacitacion inicial al equipo promotor de la Universidad en temas de
descentralizacion: definiciones, conceptos, estado del proceso y avance, técnicas de

moderacion y manejo de grupos.

Proveera de especialistas para temas de interés en la universidad, quienes participa-
ran en los eventos de debate universitario.

Apoyara y asesorara en las reuniones de definicién de temas de interés para los ca-
sos practicos, que mantendran la Universidad y los gobiemos seccionales auténo-

mos interesados.

Realizara la capacitacion a tutores y estudiantes sobre herramientas y metodologia
desarrolladas en el PROMODE una vez identificados los temas para los casos

practicos.

PROMODE proveera asistencia técnica durante el desarrollo del Subproyecto, de
manera intermitente en la modalidad presencial, pero de manera permanente en la

asesoria virtual o a distancia.

Realizara el seguimiento durante el periodo de ejecucion del proyecto. Participara en
reuniones de evaluacién y de avances del Subproyecto.

Pondra a disposicion de la Universidad publicaciones y el material existente sobre
experiencias desarrolladas sobre descentralizacién en el PROMODE.



= Apoyara la difusién de resultados y sistematizacion de la experiencia una vez
concluido el Subproyecto.

= Mantendra informada a la Universidad sobre los avances del proceso de
descentralizacion de manera periddica, para que se definiran de comun acuerdo ias

modalidades.

= Otorgara certificados en alianza con el CONAM (Unidad de Descentralizaciéon y
Estructura del Estado) para los participantes a los eventos de capacitacion y para los
ejecutores y tutores de los casos practicos en la Universidad.

= Apoyara las iniciativa de la Universidad para la continuidad y cumplimiento de los
objetivos del Subproyecto, en fases subsiguientes a la ejecucion. Para esto se
definiran los compromisos y las modalidades de apoyo y asistencia técnica parte del

PROMODE.

4. DERECHOS DE GTZ

La utilizacion de los documentos y materiales generados por el PROMODE que seran
utilizados en la ejecucion del Subproyecto, no implica la cesién de los derechos, ni
tampoco su utilizacion exclusiva por parte de la Universidad Nacional de Loja,
PROMODE se reserva el derecho de entregarlos a otras universidades o instituciones
de réplica; sin embargo, la Universidad queda autorizada para reproducir y utilizar los
materiales generados en mérito al presente convenio, tanto con finalidades académicas

como de otra indole.

5. TERMINACION ANTICIPADA Y SOLUCION DE CONFLICTOS

En todas las cuestiones y dificultades que surjan en la realizacion del presente
Convenio, los representantes legales tendran la obligacion de procurar un armreglo
satisfactorio para las partes. Cada parte firmante de este Convenio esta facultada a
poner fin a la colaboracién, si la otra parte no cumple con las obligaciones contraidas en

los parrafos precedentes.

6. PLAZO

El plazo del presente Convenio es de 12 meses, que rige a partir del inicio de las
actividades en la Universidad y previstas en su plan de trabajo .



7. FINANCIAMIENTO Y COSTOS

Con base al numeral 3.2 compromisos para la ejecucién del Subproyecto, PROMODE-
GTZ aportara con los siguientes rubros:

Un asesor en descentralizacion para asistencia técnica y seguimiento por el tiempo
que dure el convenio, mediante la modalidad de asesoria intermitente.

Capacitacién al equipo promotor de la Universidad Nacional de Loja contraparte
hasta un maximo de 6 personas. Incluye transporte a Quito, alojamiento Yy
alimentacién por 5 dias.

Capacitacién al equipo de tutores hasta un maximo de 4 docentes. Incluye
transporte a Quito, alojamiento y alimentacion por 5 dias.

Apoyara la realizacién de un maximo de 4 eventos en las universidades: con la
participacién de un asesor en descentralizacion y hasta 5 especialistas. Incluye

honorarios, transporte y viaticos

Apoyara la difusién de resultados mediante publicaciones de boletines, folletos,
tripticos.

Preparara y ejecutara la presentacion de resultados final en evento que agrupara las
universidades del pais involucradas en el Subproyecto. Incluye traslado de personal
de contraparte, alojamiento y alimentacién por 2 dias, hasta un maximo de 4

personas.

Con base al titulo 3.1 compromisos para la ejecuciéon del Subproyecto, la Universidad
Nacional de Loja aportara con los siguientes rubros:

Personal de contraparte para ejecucion de Subproyecto. Incluye tiempo y
remuneracion correspondiente.

Local, equipamiento, material de oficina para el desarrollo del Subproyecto en la
Universidad.

Logisica para el desarrollo de los eventos en las universidades (local, convocatoria,
procesamiento de resultados de eventos, documentacion, material fungible, otros,

etc.)

Logistica para la ejecucion de 4 casos practicos al menos, incluye involucramiento
de docentes y estudiantes, movilizacién, subsistencias (los dos ultimos y otros



necesarios estaran sujeto a los acuerdos que alcance la Universidad con los
Gobiernos seccionales).

. Ofros necesarios para garantizar el cumplimiento del Subproyecto.
8. MODIFICACIONES Y AMPLIACIONES

’ Las modificaciones, complementos y ampliaciones del presente acuerdo se haran
unicamente por escrito. La anticipada terminacion de la cooperacion concertada en este
Convenio requiere de un aviso previo de tres meses y por escrito.

El presente acuerdo entrara en vigencia a partir de la fecha de su suscripcién.

En Loja, a 23 de Enero de 2004

RECTOR DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE LOJA

ASESORA |




