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RESUMEN

Abordar problematicas de desarrollo en contextos que evolucionan de manera rapida e impredecible
requiere reconocer que estas contienen un cierto grado de incertidumbre dificultades e imprevistos;
analizar el cambio desde estos factores en los proyectos de desarrollo, es pensar en como les afecta
a lo largo de todo el Ciclo de Gestion de Proyectos (CGP) y sus diferentes procesos. Lo anterior,
supone la importancia de hacer una prevision de esos factores en cémo y cuando va a evolucionar
el contexto y, ademas, como puede producirse el cambio en un contexto especifico. El articulo tiene
como objetivo identificar algunos retos y perspectivas a futuro en el contexto de la pandemia por
COVID-19, en cuanto a la aplicacion de sistemas de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas 'y
aprendizaje -MEAL- adaptativos, en instituciones gubernamentales, gobiernos locales y asociaciones
de municipios en El Salvador, pesando en los nuevos retos mundiales, como la pandemia, en el
cual desde un primer momento muchas intervenciones se vieron afectadas al no contar con una
gestion basada en riesgos y que por lo tanto se les pudiera dar continuidad y se cumplieran -con
todos los retos que la pandemia supone- los objetivos planteados a los proyectos ya iniciados y
los que estaban por iniciar.
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APPROACH TO THE APPLICATION OF ADAPTIVE MEAL SYSTEMS
IN DEVELOPMENT PROJECTS IN EL SALVADOR, CHALLENGES AND
PERSPECTIVES IN THE CONTEXT OF THE COVID-19 PANDEMIC
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ABSTRACT

Addressing development issues in contexts that evolve rapidly and unpredictably requires
recognizing that they contain a certain degree of uncertainty, difficulties and unforeseen events;
to analyze change from these factors in development projects is to think about how it affects them
throughout the entire Project Management Cycle (PMC) and its different processes. This implies
the importance of making a forecast of these factors in how and when the context will evolve and
also how change can occur in a specific context. The article aims to preliminarily identify challenges
and future perspectives in the context of the COVID-19 pandemic, regarding the application of
adaptive monitoring, evaluation, accountability and learning -MEAL- systems in governmental
institutions, Local Governments and Associations of municipalities in El Salvador, weighing on
the new global challenges, such as the pandemic, in which from the beginning many interventions
were affected by not having a risk-based management and therefore could be given continuity and
could meet -with all the challenges that the pandemic implies- the objectives set for the projects
already initiated and those that were about to start.
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Introduccion

A finales del afio 2019, el mundo se vio envuelto en una incertidumbre
generalizada, al anunciarse que la Republica Popular de China se habia
convertido en el epicentro de una enfermedad transmisible y neumoldgica,
que en poco tiempo se habia convertido en una enfermedad que no conocia
limites fronterizos, clases sociales, paises desarrollados o en de desarrollo, que
definitivamente es sin precedentes; la misma fue identificada como un nuevo
coronavirus, causante de la enfermedad COVID-19, cuya repercusion fue
palpable en todos las actividades empresariales, sociales, educacionales, entre
otras, y que ademas causaron un retraso y en muchos casos, paralizacion de la
Cooperacion Internacional y la Ayuda para el Desarrollo, lo que se vio reflejado
de forma significativa en los proyectos de desarrollo, no obstante, tomando en

cuenta que la pandemia no es el tinico impedimento que justifica el retraso y

1 Profesional delas Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador con experiencia
en Cooperacion para el Desarrollo Agropecuario en el sector puiblico y conocimientos en la
modalidad de cooperacién internacional.
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paralizacién de los mismos, puesto que a lo largo del desarrollo y evolucién de
la Cooperacion Internacional, siempre han existido retos u obstaculos que han
causado estos llamados retrasos y paralizacién de los proyectos.

En ese sentido, la reflexion del presente articulo trata principalmente y
tiene como objetivo identificar preliminarmente retos y perspectivas a futuro en
el contexto de la pandemia por COVID-19, en cuanto a la aplicacion de sistemas
de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas y aprendizaje -MEAL- (por
sus siglas en inglés), adaptativos, en algunas instituciones gubernamentales
y gobiernos locales y asociaciones de municipios en El Salvador. El presente
articulo no pretende ahondar y abarcar de manera sistematica y determinante
en todos los retos que presenta el aplicar sistemas MEAL en los proyectos de
desarrollo en todas las instituciones presentes en el territorio. Lo anterior supone
la importancia de hacer una prevision de esos factores en como y cuando va a
evolucionar el contexto y, ademas, con qué herramientas se puede contar para
facilitar el desarrollo de los proyectos e instituciones.

Es importante mencionar que, para simplificar el analisis y comprension
lectora del presente, la expresion “proyectos de desarrollo” se utilizara como
sinénimo respecto a los proyectos en general. Se trata entonces de identificar
una generalizacion preliminar sobre los retos y perspectivas de la aplicacion
de sistemas MEAL adaptativos, a partir del trabajo de las instituciones antes
mencionadas, en un marco de investigacion mixta, que integra en si un enfoque
cualitativo y cuantitativo, haciendo uso de las herramientas mas adecuadas

para la obtencion de la informacion.

Para la realizacion del presente articulo de nivel exploratorio se hizo la
seleccion de algunas instituciones gubernamentales que tienen presencia a nivel
nacional por medio de los diferentes proyectos y asistencia que les mandata la
ley, ya sean provenientes de la Cooperacién Internacional o fondos propios y

que tienen como objetivo en comuin brindar asistencia técnica y de formacién
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a la poblacién salvadorefia, objetivos que se pueden encontrar en sus decretos
de creacion. Estas instituciones gubernamentales, son las siguientes:

e Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG)

e Ministerio de Gobernacién (MINGOB)

® Centro Nacional de Tecnologia Agropecuaria y Forestal “Enrique

Alvarez Cérdova” (CENTA)

e Instituto Nacional de Juventud (INJUVE)

* Consejo Salvadoreno del Café (CSC)

Ademas, se consult6 a algunos gobiernos locales que se ubican en
diferentes partes del territorio nacional, que al igual que las instituciones
gubernamentales, ejecutan, administran o que co-ejecutan proyectos
provenientes de la cooperacion internacional o fondos propios y que tienen
como uno de sus objetivos promover el mejoramiento econémico y social de los
habitantes del respectivo municipio. Estos gobiernos locales, son los siguientes:

* Alcaldia de Panchimalco

® Alcaldia de Cuyultitan

e Alcaldia de San Juan Nonualco

Ademas, se consultd a dos asociaciones de municipios; la primera
de ellas es la Asociacién de Municipios de “Los Nonualcos”, la cual cuenta
con 18 municipios asociados y se ubica en la zona paracentral de El Salvador;
la asociacion se caracteriza por su privilegiada ubicacién geoeconémica, su
excelente conectividad, su biodiversidad, su riqueza cultural, y sus zonas
propicias para el desarrollo de la ganaderia, la fruticultura, la pesca y el turismo.
Por otra parte, se tiene a la Asociaciéon de Municipios “Cayaguanca”, la cual
cuenta con 5 municipios asociados y se encuentra ubicada en la zona alta del
departamento de Chalatenango, al noroccidente del territorio salvadorefio, la
cual se caracteriza por el turismo en sus diferentes municipios y la produccién

de hortalizas y frutas debido que cuentan con clima favorable.

2 Asociacién de Municipios de Los Nonualcos, “;Quiénes somos?”, acceso el 6 de octubre de
2021, https://www.nonualcos.org/acerca-de
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Es importante mencionar que se establecieron criterios para la seleccién
de la muestra, con el fin que estos fueran de significativa relevancia para la
investigacidn segtin sus caracteristicas e involucramiento con la poblacién a la
que atienen. Los criterios de seleccion son los siguientes:

1. Competencias en asistencia técnica y conocimientos de desarrollo

territorial y local.

2. Instituciones de caracter cientifica y técnica que contribuyan,

mediante la generacion de acciones estratégicas, a la satisfaccion
de las necesidades alimentarias, desarrollo econdémico, social y
territorial, que propicien el incremento de los ingresos familiares,
asi como también el desarrollo integral de la poblacién.

3. Instituciones que promuevan la participacion comunitaria y el

desarrollo/desenvolvimiento social y cultural de sus habitantes.

El instrumento de recoleccién de informaciéon es una encuesta
estructurada semi abierta, la cual tiene como objetivo explorar la implementacion
de sistemas MEAL en los proyectos de desarrollo, asi como también, explorar
retos y perspectivas para la aplicacion del sistema en el marco de la pandemia por
COVID-19. Elinstrumento estd dirigido a encargados de unidades de proyectos,
planificacién de proyectos o unidades de cooperacion internacional. Entre
algunos de los cargos que atendieron la encuesta estan jefes de planificacién
de proyectos, coordinadores institucionales a nivel nacional de la cooperacion,

técnicos de cooperacion y proyectos, entre otros.

Esnotable que gran parte de las instituciones, ya sean gubernamentales o
locales, dirigen gran importancia a las necesidades de fortalecer las metodologias
y herramientas para la Gestion de Proyectos de Desarrollo, y con justa razon,
finalmente al poner en marcha éstos, se tiene presente que se estara afectando

-positiva o negativamente- a un individuo o conjunto de individuos. Pero, cabe
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preguntarse: ;Qué es un proyecto? ;Qué es desarrollo? ;Qué son los proyectos
de desarrollo? Segin Rosende y Vitoria, los proyectos son “secuencia tinica y
tecnolégicamente determinada de actividades, generalmente no repetitiva, que supone
la coordinacion de multiples recursos (personas, materiales y financieros) para alcanzar
unos objetivos claramente definidos en un tiempo y con unos costes determinados” .
Sobre el concepto desarrollo, con enfoque de Desarrollo Humano, el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo, PNUD, lo define como “Ia expansion
de las libertades de las personas para llevar una vida prolongada, saludable y creativa;
conseguir las metas que consideran valiosas y participar activamente en darle forma al
desarrollo de manera equitativa y sostenible en un planeta compartido”.*

Por lo que podemos considerar que proyectos para el desarrollo, en
palabras del Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, “son
propuestas de cambio, que, a partir de determinadas politicas y estrategias de accion,
buscan ampliar las oportunidades y opciones de desarrollo de las personas”.® Bajo
esa concepcion, hay y deben de existir actores que intervienen y que juegan
roles significativos -seguin las caracteristicas de los proyectos- que pueden ser
organizaciones de entorno local, nacional e internacional y por supuesto, los
beneficiarios, perjudicados e incluso los excluidos.

También, segtin el Centro Nacional de las Artes -CENART- de México,
un proyecto de desarrollo “es una planificacién, que consiste en un conjunto de
actividades a realizar de manera articulada entre si, con el fin de producir determinados
bienes o servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas, dentro de los

limites de un presupuesto y de un periodo de tiempo dados”.°

3 Inigo Rosende y Oisune Vitoria, Guia para la elaboracion de proyectos, 2010, (Gobierno Vasco:
Administracion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco Departamento de Educacion,
Universidades e Investigacion, 2010) 12.

4  Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo PNUD, Informe de desarrollo humano. La
verdadera riqueza de las naciones: Caminos al desarrollo humano (Madrid: Ediciones Mundi-Prensa,
2010), 1.

5  Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, Manual de Formulacion de Proyectos,
2012 (Costa Rica: Escuela de Formaciéon Continua y Ministerio de Asuntos Exteriores de
Finlandia) 4, http://repiica.iica.int/docs/B3671e/B3671e.pdf

6  Centro Nacional de las Artes -CENART-, ;Qué es un Proyecto?, 2014 (México: Programa de
Apoyo a la Docencia, Investigacion y Difusion de las Artes, 2012) 3. https://www.cenart.gob.
mx/wp-content/uploads/2014/08/Gu%C3%ADa-PADID-2014.docx.pdf
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Ahora bien, la mayoria de las instituciones que funcionan en torno a
procedimientos y metodologias de proyectos previamente establecidos hace
décadas, se ven afectadas por inconvenientes entre las areas operativas de la
misma, por la programacion-planificacion de las actividades y, por lo tanto, de los
recursos de los proyectos. Existe una costumbre por funcionar sobre un sistema
de gestion con tiempos operativos establecidos de acuerdo a la formulacién,
detalle que no esta del todo mal, pero regularmente las instituciones no estan
preparadas para los cambios a altimo momento y sufren por adaptarse a las
necesidades de respuesta que tienen los interesados del proyecto, llamados
también “stakeholders”. Es en este punto que la planificacién, muchas veces hecha
desde el escritorio de oficinas, se ve incumplida y en ocasiones fracasada, dado
que no se cuenta con una gestion de riesgos transversalizada, en donde existe
un panorama en que se corrigen los planes de accién-ejecucion en la marcha
de los proyectos, reaccionando a las dificultades del dia a dia, lejos de actuar
anticipada y proactivamente sobre ellos.

No obstante, es importante mencionar que las aseveraciones anteriores
no invalidan las metodologias tradicionales comunmente utilizadas en la
mayoria de los proyectos, pero si, en palabras de Héctor Sainz “la cooperacion
internacional y los proyectos al desarrollo ya estdn habituados a presenciar fracasos
por llevar a la prdctica intervenciones que constituyen una mera repeticion de otras
anteriores. Este error, sin embargo, no invalida que un mismo enfoque sea comiin a todos
los proyectos, los cuales pueden ser objeto de una misma metodologia, convenientemente
aplicada a cada caso concreto”,” es decir, una metodologia ya sea tradicional o
reciente, no conlleva a que un proyecto fracase, si no, es el resultado de la mala
gestion de estos, desde su concepcidn o idea de intervencion. Este panorama es lo
que lleva a la justificacion de incorporar nuevas tendencias o metodologias para
la gestion de proyectos que, a su vez, impulsan a la aplicacion de metodologias

y herramientas que se componen de valores colaborativos, inclusivos y abiertos

7 Camacho, Hugo et al, El enfoque del marco légico: 10 casos prdcticos; cuaderno para la identificacion
y disefio de proyectos de desarrollo, 2001 (Madrid, Espafia: Fundacién CIDEAL) 10, https://olacefs.
com/wp-content/uploads/2014/07/DOC_27_8_2013_Enfoque_Marco_Logico_EML_10_casos.
pdf
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a la comunicacién en todos los niveles en los equipos de proyectos y agentes
externos de los proyectos, tal es el caso de MEAL.

Save the Children se refiere a MEAL, como “(...) el plan que demuestra los
vinculos entre las actividades que implementamos y los cambios que buscamos lograr.
Un plan MEAL integral simplifica la informacién compleja al transformar la estrategia
de programacion en actividades concretas y prdcticas. Nos obliga a pensar de forma
sistemdtica en cada uno de los componentes de nuestro proyecto / programa”.® MEAL,
sin duda es un sistema que tiene a su base un enfoque de gestion de proyectos
basada en resultados, siempre y cuando, las cuatro piezas que lo componen
estén “alineadas, conectadas y trabajando juntas”, como se puede observar en

la Figura 1.

Figura 1: Rompecabezas MEAL, como un conjunto de piezas alineadas’

Participation Critical thinking

% Feedback Adaptation

@ and respense

Q

=

=

[o]

-
Knowledge
managemant

=

o

=

=

3

=y Results Good practices

E Transparency Strategic

direction

ACCOUNTABILITY LEARNING

Fuente: Guia MEAL Dpro, A Guide to the MEAL DPro: Monitoring,
Evaluation, Accountability and Learning for Development Professionals.

8  Save the Children, MEAL planning and budgeting, acceso el 28 de septiembre de 2021, https://
www.open.edu/openlearncreate/mod/resource/view.php?id=52656

9 Catholic Relief Services, Guian MEAL Dpro, A Guide to the MEAL DPro: Monitoring, Evaluation,
Accountability and Learning for Development Professionals, (Baltimore, Maryland: CRS, 2015), 10.
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MEAL esta presente en cada etapa de la vida de un proyecto, desde la
identificaciéon del problema hasta las tiltimas actividades planificadas. Tomando
como base la propuesta de MEAL Dpro “las actividades MEAL se organizan en
cinco fases, juntas forman un ciclo que promueve de manera continua e intencional
la rendicién de cuentas y el aprendizaje:

1. Disefio de modelos logicos

2. Planificacion de actividades MEAL

3. Recoleccion de datos MEAL

4. Uso de datos MEALY

No es el objetivo desarrollar la propuesta de la Guia MEAL DPro, pero
es importante acotar que, para el desarrollo del sistema, es necesario hacer uso de
diferentes herramientas que favorecen la pertinente y adecuada implementacién
del sistema (se recomienda la revision de las referencias bibliograficas) como lo
son:

- Creacion de modelos 1dgicos: Donde se establecen impactos
deseados, planteamiento de como se considera que se realizard el
cambio deseado y qué supuestos o condiciones se necesitan para
que este ocurra. Entre estos estan: Teoria del Cambio, Marco de
Resultados y Marco Légico.

- Herramientas para la planificacién de actividades, precisar con
un plan que identifique los pasos a seguir con los recursos. Entre
estas estan: plan de gestién de desempefio, tabla de seguimiento
de desempefio de indicadores, flujograma del mecanismo de
retroalimentacién y respuesta, plan de aprendizaje, herramientas
de planificaciéon para comunicaciones MEAL y tabla de evaluacion
resumen.'!

Laimplementacion y aplicacién de modelos, metodologias y herramientas

para los proyectos bajo un enfoque de gestién basada en resultados, que para

la Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL) “conlleva la

10 Ibid.
11 Ibid.
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priorizacion del logro de los objetivos estratégicos generales y especificos en el proceso
de gestion de los recursos piiblicos. La evaluacion de los resultados se guia, en general,
por criterios de eficacia, eficiencia, economia y calidad de la intervencion del Estado”,"
sean implementados de forma resiliente, con el objetivo de sopesar los cambios
imprevistos -dicho sea de paso, todos los proyectos experimentan en sus procesos-
es una forma de dar confianza a estos “stakeholders” que a pesar de cualquier
inconveniente o imprevisto en lamarcha del proyecto, puede ser soportado gracias
auna gestion que permite cambios de este tipo y que la planificacion de los mismos
tienen en su esencia la eficacia de ver cumplidos los objetivos. Actualmente, la
practicidad en la toma de decisiones, sin dejar de lado o menospreciar la medicion
de riesgos en estas, es clave para la consecucion de los objetivos.

Partiendo desde esa premisa, en la Figura 2 se puede observar que
la gestion de proyectos de desarrollo generalmente tiene un esquema muy
generalizado, independientemente de qué enfoque se quiera implementar o con

que vision de proyecto se cuente.

Figura 2: Esquema de proceso de gestion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia, a partir de UNICEF. “Manual Sobre la Gestién Basada en
Resultados: La Labor conjunta en favor de la nifiez”, 2017, 176.

Al dirigir un proyecto de desarrollo, en algin punto de todo el panorama
de la vida del proyecto, se tiene claro que el mismo tiene que finalizar, pero que,
a pesar de que esta serie de actividades que componen el proyecto, se espera
que los efectos de este sean sostenibles en el tiempo. Los recursos plasmados

en el esquema, eventualmente se convertiran impactos. Uno de los retos mds

12 Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, Modelo abierto de gestion para
resultados en el sector piiblico, 2007 (Venezuela: Revista del CLAD Reforma y Democracia, 2007)
9, https://www.redalyc.org/pdf/3575/357533693007.pdf
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importantes que existen es que se oriente la gestion a la efectividad y eficiencia
del proyecto.

Generalmente, los proyectos se estructuran, disefian y planifican sobre
la base de tres hipdtesis de trabajo que son fundamentales para su ciclo de vida,
“(...) estas hipétesis de accion muestran que el proyecto en su conjunto es un supuesto que
ird verificdndose con su puesta en marcha, las cuales son: 1. Identificacion del problema
sobre el cual se va a intervenir. 2. Definicién de los objetivos en los que se traducen los
cambios y 3. Estrategias de accién que permiten lograr dichos cambios”

La identificacién del problema siempre es y seguird siendo el primer
supuesto que se debe cumplir como prioridad, ya que es el paso que implica el
contar con una posicion o enfoque de desarrollo y la que definira el cambio social
al que se quiere llegar o apostar, es decir, el impacto esperado o meta, que, parael
Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo se traduce, como regla general
“(...) no iniciar en la planificacion del mismo, si no por el contrario, empezar teniendo
presente la finalidad y con una idea clara de la transformacion que deseamos alcanzar;
lo que se basa en el conocimiento exhaustivo de la situacion y consecutivamente los
planteamientos de resultados a corto y mediano plazo, que se consideran que va a producir
ese cambio, asi como también las estrategias y actividades que permitirdn progresar en la
direccion del cambio deseado” **

También es importante mencionar que cada proyecto, cual sea su
naturaleza, cuenta con sus particularidades y son tnicos en su forma y fondo, y
por lo tanto, es importante conocer la capacidad, desde el punto de vista de cada
institucién, de llevar a cabo modelos, metodologias y herramientas adaptativas
o tradicionales que de alguna manera garanticen la correcta aplicacion de estas
y propicien dindmicas de colaboracion, eficiencia y eficacia en los miembros del

equipo, como lo propone MEAL.

13 Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, Manual de Formulacion de Proyectos,
(Costa Rica: Escuela de Formacion Continua), 4. http://repiica.iica.int/docs/B3671e/B3671e.pdf

14 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo PNUD, Informe de desarrollo humano. La
verdadera riqueza de las naciones: Caminos al desarrollo humano (Madrid: Ediciones Mundi-Prensa,
2010) 4.
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ITII. Panorama de la aplicacion de sistemas
MEAL en El Salvador

Tal como se detallé en el primer apartado, se realizaron consultas
a diferentes actores gubernamentales, gobiernos locales y asociaciones de
municipios presentes a nivel nacional. Para contar con un pardmetro de la
cantidad de proyectos que actualmente estan ejecutando, co-ejecutando o
administrando, se les consult6 el niimero aproximado de los proyectos, alo que
hace una media de 8-9 proyectos identificados como proyectos de desarrollo y
un total de 86 proyectos.

La primera interrogante es si las instituciones han tenido experiencia
aplicando a los proyectos un sistema MEAL en su conjunto y segun los
resultados, el 50 % han contado con alguna experiencia en la aplicacion de
estos y el otro 50 % no conocian esta nueva propuesta. Ademas, se consulto si
aplicaban alguno de los componentes del sistema MEAL, ya sea el monitoreo,
la evaluacion, la rendicion de cuentas o el aprendizaje, los resultados de la

interrogante se pueden observar en la Figura 1 a continuacién:

Figura 3: Aplicacion de componentes de MEAL
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de encuesta realizada a las instituciones.
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En esa misma linea, se les consultd si utilizan otras metodologias de
gestion de proyectos, a lo que contestaron que lo comtinmente utilizado es la
metodologia del Marco Légico y una institucion comenté sobre la utilizacion
de gestion de proyectos con enfoque de Project Management Institute (PMI),
el cual es un enfoque metodoldgico para gestionar los procesos de un proyecto
de principio a fin, muy similar a MEAL.

Al cuestionar cuales son los principales retos para la aplicacion de
herramientas de monitoreo, evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje en
los proyectos de desarrollo, como un sistema en su conjunto, las instituciones
reflejaron diversas opiniones y juicios de valor significativos como por ejemplo,
las instituciones gubernamentales consultadas dijeron que uno de los principales
retos son “la preparacion y resistencia del personal técnico a adoptar estas nuevas
herramientas y metodologias, dado que, a través de los afios, éstos se han adaptado a las
metodologias que comiinmente se abordan en los proyectos”. Ademas, establecieron
que la falta de experiencia y el desconocimiento es un favor significativo, al igual
que las “variables politica-administrativa” afectan el ejercicio de ejecucion de
estos y no en si la implementacion de las herramientas que el sistema propone
y la capacidad de medicion de los resultados en tiempo real con instrumentos
digitales modernos y actualizados, por ende, la capacidad del personal técnico
de utilizar estos instrumentos es una condicidn sine qua non, para el desarrollo
adecuado de los proyectos.

En cuanto alos gobiernos locales, estos respondieron que principalmente
el mayor reto es la falta de voluntad de dar un seguimiento a los proyectos, dado
que la implementacion de monitoreo y los demas componentes de MEAL, es
un aspecto de temor a que “los resultados no vayan como se esperan o planifican”.
Se agregan a las reacciones que la transparencia de estos no es frecuente, dado
que no hay una planificacion responsable de los recursos ni con los equipos
técnicos adecuados, abonando a la falta de compromiso institucional y jefaturas

en el interés de la aplicacién de los mismos, a pesar de que, en palabras de
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una de las instituciones encuestadas, “contar con este sistema nos ayudard con
la relacion de negociacion con el donante y futuros donantes”. Las asociaciones de
municipios en cambio establecieron que, el principal reto que se ha visto de
manera institucional es llegar a pactar acuerdos con los donantes sobre como
serd la metodologia de monitoreo y evaluacion, principalmente lo relacionado al
periodo en el que se llevara a cabo, que herramientas de evaluacion se llevaran
a cabo y llegar a un acuerdo sobre de qué manera se llevara a cabo la rendicion
de cuentas.

Otro de los aspectos que se buscaba con la investigacion era la
frecuencia con la que los proyectos se ven enfrentados por situaciones adversas,
dificultades u obstaculos en el desarrollo de su ejecucién. Se consult6 en una
escala de Likert con las opciones “muy frecuentemente, frecuentemente,
ocasionalmente, raramente y nunca”, a lo que el 50 % de las instituciones
consultadas respondieron que es frecuente que los proyectos se vean enfrentados
por situaciones adversas y no planificadas, un 30 % respondié que muy
frecuentemente y un 20 % ocasionalmente.

En ese mismo sentido, la pandemia por COVID-19, tal como se
menciond anteriormente, ha sido un reto a nivel mundial, desafio que no es
para nada aislado para los proyectos de desarrollo. En ese sentido, se hizo la
consulta: ;Del 100 % de los proyectos ejecutados, co ejecutados u administrados
por la institucion, qué porcentaje de estos se vieron afectados (retrasados o
detenidos) por la pandemia por COVID-19, aproximadamente?, a lo que las
instituciones contestaron, segtin lo muestra el Figura 4 “Efectos de la Pandemia
por COVID-19 en los proyectos de desarrollo”, entre un 30 % a 45 % se vieron

afectados.
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Figura 4: Efectos de la Pandemia por COVID-19
en los Proyectos de Desarrollo
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Fuente: Elaboracién propia, a partir de encuesta realizada a las instituciones.

Con este punto en especifico, es necesario que todos los proyectos
cuenten con un responsable, incluso cuando este sea muy pequefio y con una
ejecucion corta en términos de tiempo, dado que este tiene que liderar la toma
de decisiones y en la mayoria de los casos decidir en situaciones donde no hay
mucho margen de tiempo para la toma de decisiones. Dicho esto, se consultd
qué estrategias se utilizaron para adaptarse a la crisis sanitaria por COVID-19
y lograr el avance de los proyectos que se estan ejecutando y ademas, como se
tomaron las decisiones para tratar de dar solucion a esta situacién de cambio,
asi como también, quién tomo estas decisiones.

Entre los puntos en comuin de las instituciones gubernamentales fueron
que, se realizaron reuniones de emergencia por cada proyecto para la toma
de decisiones adecuadas y éstas se tomaron en consenso, al mismo tiempo
sosteniendo encuentros virtuales y presenciales con los beneficiarios para

hacerles saber que habrian retrasos significativos y en la medida de lo posible
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-segtin las caracteristicas del proyecto- mudarse a modalidades virtuales, dado
que los encargados de los mismos fueron designados a la entrega de paquetes
alimenticios en el marco del Programa de Emergencia Sanitaria (PES), lo que
llevo a que en el caso de los proyectos que necesitaban proérrogas autorizadas
por los cooperantes negociaran con éstos y solicitaran la ampliacién de plazos
de ejecucion. En cuanto a la toma de decisiones, todas mencionaron que se
tomaron en consenso y bajo el liderazgo de los titulares de la institucion.

En el caso de los gobiernos locales, se tomaron acciones para optimizar
los tiempos de los proyectos y dar paso a otros prioritarios en temas de ayuda
a afectados por la pandemia y se suprimieron procesos administrativos para
cumplir con mayor prontitud los objetivos. En cuando a la toma de decisiones,
al igual que en las instituciones gubernamentales, se tomaron de manera
consensuada y articulada con los actores involucrados.

Por otro lado, las asociaciones de municipios, sostuvieron reuniones
de seguimiento de manera virtual con los socios ejecutores y co-ejecutores del
proyecto, presentacion de informes periddicos con los objetivos alcanzados
y los objetivos retrasados, asi como también, se mantuvo la coordinaciéon y
articulacion a través de estrategias telematicas y pocas de campo-presenciales.
En cuanto a la toma de decisiones, se tomaban en consenso y siguiendo las
recomendaciones de los donantes.

Teniendo en cuenta el contexto de la pandemia por COVID-19 también
fue de interés consultar las perspectivas que tienen las instituciones sobre la
cooperacién internacional y sobre los proyectos de desarrollo a un plazo de 5
afos a futuro, a lo que las instituciones gubernamentales, entre los puntos en
comun, respondieron:

- Se debe reforzar y preparar desde la formulacion de los proyectos

para situaciones como por ejemplo la pandemia, y no obviar el dar
seguridad a los socios para el desarrollo que los objetivos de los

proyectos se cumplirdn a pesar de imprevistos como estos.
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- Sedebe potenciar los proyectos de inversion social a una modalidad

digital (seguin lo permitan las caracteristicas de estos).

- Tiene que haber una mayor apuesta hacia la tecnificacion, pero con

una vision de desarrollo sostenible.

- Crear o adquirir herramientas tecnoldgicas que faciliten la ejecucion

de los proyectos.

Por otro lado, los gobiernos locales establecieron que, se debe
aprovechar al maximo cualquier tipo de apoyo con las herramientas adecuadas,
para ejecutar la mayor cantidad de proyectos, priorizando los que generen
mayor impacto en la poblacion, ademds de contar con estrategias que ayuden
a facilitar y lidiar con situaciones imprevistas. Otro punto en comun es la
formulacion de proyectos con la salud como eje transversal.

Las asociaciones de municipios recalcaron que, es necesario llevar a
cabo alianzas con actores nacionales principalmente con otras mancomunidades
para ejecutar proyectos con fondos propios, asi mismo gestionar proyectos con
2 0 mas socios ejecutores, es decir se ha priorizado las alianzas de cooperaciéon
a nivel nacional para optar por proyectos con mas financiamiento y que se
deben de reestructurar las lineas estratégicas de trabajo, explorar otros campos
de accion, que al igual que los gobiernos locales, hicieron mencién al campo
de la salud.

No obstante, pese a los resultados arrojados por el instrumento que
buscaba explorar la aplicacion de los sistemas MEAL, también se consulto si se
considera que los proyectos de desarrollo se deben adaptar a estas propuestas
innovadoras, las opciones de respuestas eran: totalmente en desacuerdo; en
desacuerdo; ni de acuerdo, ni en desacuerdo; de acuerdo y totalmente de
acuerdo, a lo que el 60 % de los encuestados dijeron estar de acuerdo en que los
proyectos deben de adaptarse a estas propuestas de gestion de proyectos basada
en resultados, un 30 % respondi6 estar totalmente de acuerdo y un 10 % ni de

acuerdo ni en desacuerdo.
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Los resultados del presente articulo y en consecuencia del presente
apartado que se desprende el panorama general de la aplicaciéon de sistemas
MEAL en El Salvador, no pueden generalizarse o considerar aplicables a todas
las instituciones de gobierno, gobiernos locales y asociaciones de municipios
que ejecutan, administran o co-ejecutan proyectos de desarrollo en el pais,
pero si que brinda como un primer esfuerzo exploratorio una aproximacion
de la aplicacién de sistemas MEAL adaptativos en proyectos de desarrollo y
si que brinda algunos retos y perspectivas en el contexto de la pandemia por
COVID-19.

En ese sentido, el estudio refleja que el Sistema de Seguimiento,
Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje -MEAL- no es del todo
conocido por las instituciones de gobierno, gobiernos locales y asociaciones de
municipios en El Salvador, sin embargo y un aspecto muy positivo a resaltar
es que la mayoria aplican transversalmente dos de los cuatro ejes principales
de MEAL, llamense Monitoreo y Evaluacién.

Lo “conocido” es seguridad y comodidad, para el caso de las
instituciones consultadas, los procedimientos comtinmente aplicados, ya sea
definido por el cooperante o por tradicion, son los que resultan el camino
mas llano por el cual dirigirse. No obstante, las nuevas tendencias o las no
tan conocidas pero eficaces se decantan por procedimientos con enfoques de
resultados agiles y efectivos. Los paises como El Salvador, cuentan con un gran
reto, especialmente en ser responsables con los alcances planteados, costes y
tiempos planificados, dado que se debe buscar y conseguir diferenciacion,
calidad, eficiencia y eficacia en sus intervenciones, no tomar estas nuevas
tendencias de gestion de proyectos que, estan al alcance de las instituciones,
denota una necesidad de que éstas conozcan de las mismas y se haga una puesta
en marcha en la implementaciéon desde la visiéon de una Teoria del Cambio o

desde la herramienta que previsualice lo que se quiere alcanzar.
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La pandemia por COVID-19 se ha traducido en una serie de retos
para las instituciones en muchos ambitos, uno de ellos es en los proyectos
de desarrollo, la mayoria se vieron afectados por el confinamiento y por la
priorizacion de otras actividades, por lo que es importante que todos los
proyectos cuenten con un responsable asignado, sin importar si es parcial o tiene
otras actividades a su cargo, dado que éste tiene que entender las implicaciones
sociales de cada proyecto, contar con las capacidades en gestion de proyectos y
tener acceso metodologia comprensibles y de alto impacto. La pandemia dejo
entrever las carencias para sopesar cambios imprevistos y visualiza la necesidad
de cambiar perspectivas de trabajo y organizacion.

En sintesis, MEAL se vuelve una herramienta, entre muchas otras, que
puede ser aplicable y adaptable a muchos proyectos de distintas caracteristicas y
en lamedida que se practique y tropicalice en las instituciones, mayor capacidad
habra de adaptarse a estas nuevas propuestas vanguardistas en el marco de la
gestion de proyectos, que refuerzan las habilidades y profundizan experiencias.

(Cual es la metodologia de proyectos mas adecuada? Depende
mucho de las caracteristicas de cada proyecto, sin embargo, es indispensable
elementos como la claridad del alcance del proyecto, la capacidad de adaptarse
a cualquier situacion adversa, excelente comunicacion para que al momento de
la implementacion sea de una manera practica y sistematica, puesto que es en
este punto que se mide el éxito o fracaso de los proyectos, cumpliendo con estas
caracteristicas o en la medida de lo posible se traten de cumplir, sea cual sea la
metodologia implementada, el proyecto tendra resultados significativamente
positivos, que dependiendo de la dptica se quiera ver, puede llegar a ser

considerado como exitoso con buenas practica en todo su ciclo de vida.
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