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El Programa INICIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social es el resultado del 
encuentro entre tres instituciones que comparten un compromiso con la democratización de los 
organismos de gobierno y la promoción de la equidad social. Apoyadas en lazos de colaboración 
previos, fueron convocadas por la Fundación Ford en 2002, cuando la crisis socio-política del 
país llegaba a niveles sin precedentes, con el fin de trazar una estrategia y un programa de tra­
bajo que permitieran promover algunas respuestas frente a la crisis que atravesaba el país. 

El Centro de Estudios legales y Sociales (CELS), la Facultad latinoamericana de Ciencias 
Sociales (FLACSO) y la Universidad de San Andrés (UdeSA) realizaron un análisis de los pro­
blemas sociales y políticos argentinos que se manifestaron dramáticamente en la crisis de fina­
les de 2001. Este análisis concluyó que las deficiencias de las instituciones de participación y 
representación facilitan la reproducción de la pobreza y la exclusión y que la persistencia de es­
tas condiciones conspira contra la eficacia y la estabilidad de las instituciones de gobierno. 

A partir de esta conclusión se diseñó el Programa INICIATIVAS, cuya actividad central fue la 
de apoyar técnica y financieramente a un conjunto de proyectos que, a partir de un repertorio 
amplio de temas definido por el Programa, realizaran intervenciones que contemplaran los as­
pectos político - institucionales de los problemas sociales y los condicionantes sociales de los 
problemas políticos. Para ello, La Fundación Ford efectuó una donación de U$S 1.186.000. 

Con el objeto de socializar una forma de intervención no suficientemente difundida, este tex­
to expone la metodología y el modo de trabajo que desarrolló el Programa INICIATIVAS. Los su­
cesivos capítulos presentan su diseño, la implementación de un Concurso de proyectos que re­
cibió 456 propuestas desarrollados por "928 organizaciones, el seguimiento y asistencia de los 
iniciativas seleccionadas y las estrategias de comunicación que se dio el Programa. 

Los dilemas que debió resolver INICIATIVAS para alcanzar sus objetivos son comunes a los 
que cualquier organismo o agencia enfrenta cuando se propone financiar proyectos de terceros, 
fortalecer a la sociedad civil o equiparar las posibilidades de acceso al financiamiento entre or­
ganizaciones débiles y organizaciones experimentadas. Consecuentemente, consideramos que 
este material puede resultar de interés tanto para agencias donantes como para organizaciones 
de la sociedad civil. 
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Parte 1 
Diseño del programa 



Capítulo 1 

Cómo y por qué se gestó INICIATIVAS: 

La decisión de las cuatro instituciones originalmente involucradas en la creación del Progra­
ma apuntó a colaborar con acciones concretas frente la profunda crisis política y social que atra­
vesaba la Argentina, con la certeza de que el efectivo ejercicio de la ciudadanía demanda tanto 
la construcción de canales institucionales más legítimos, eficaces y eficientes de participación y 
representación, como la generación de condiciones socio-económicas que posibiliten la autono­
mía personal suficiente para ejercer la ciudadanía. 

En este contexto, CELS, FLACSO y UdeSA comenzaron a integrar sus capacidades en el di­
seño de un programa de trabajo que apuntara a: 

--7 responder a las necesidades de los sectores más vulnerables de la población y promover 
estrategias de reforma política focalizadas en los problemas de representación y exclusión; 

--7 desarrollar estos productos mediante la constitución de espacios de articulación colectiva, 
que potenciaran el impacto y tuvieran una presencia pública significativa. 

Se convocó entonces, mediante el llamado a concurso de proyectos, a organizaciones de la 
sociedad civil, universidades y centros de estudios para que presentaran propuestas tendientes 
a responder a las necesidades sociales y a la transformación de las instituciones políticas del 
país, con cuatro objetivos básicos: 

1. la inserción de sectores sociales excluidos. 

2. la promoción de relaciones de género equitativas. 

3. el desarrollo de capacidad social para incidir en la agenda y políticas estatales. 

4. la construcción de redes entre organizaciones de la sociedad civil y de éstas con el Estado. 
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Dadas las capacidades existentes en la sociedad 
civil, se decidió también dividir el concurso en dos lla­
mados: uno apuntado a proyectos de análisis y ac­
ción político institucional y otro a proyectos de acción 
social. INICIATIVAS entendió que la atención vincu­
lada de ambas problemáticas debía ser parte del 
aprendizaje que se desarrollaría de modo conjunto en 
el Programa 

Los recursos disponibles eran significa­

tivos pero escasos en términos de la 

magnitud de la crisis. Por lo tanto se re­

solvió acotar las presentaciones del 

concurso de acción social a aquellas 

provincias o grandes áreas urbanas con 

niveles de indigencia. 

El trabajo en el diseño y desarrollo de INICIATIVAS permitió la consolidación de una alianza 
sustantiva entre las organizaciones participantes que, si bien reconocían ámbitos de acción, ob­
jetivos institucionales e intereses diferentes, encontraron un interés común por colaborar en la 
búsqueda de soluciones tendientes a reforzar la calidad de la democracia argentina y las condi­
ciones de vida de sus habitantes. 
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Capítulo 2 

la organización como herramienta: principales decisiones del Programa 

El consorcio que formó INICIATIVAS enfrentó una serie de desaños que consistieron tanto en 
conseguir una articulación de efectiva cooperación entre las tres instituciones y el donante, como 
en establecer de manera clara y transparente reglas de funcionamiento capaces de evitar dificul­
tades posteriores que pudieran entorpecer la gestión del Programa. 

Algunas de las principales decisiones que se tomaron en tal sentido, fueron: 

a) La firma de un convenio de cooperación entre las cuatro organizaciones participan­
tes (donante y donatarias) en la que se establecían los objetivos del programa, la me­
todología de trabajo y los órganos de gobierno y gestión. En relación a estos últimos 
aspectos, se resolvió el funcionamiento de: 

---¿ Un Comité Ejecutivo, a cargo de la dirección del proyecto, conformado por un represen­
tante de cada una de las instituciones que participaron en la ejecución del Programa1. 

---¿ Un equipo de implementación, que llevó a cabo las decisiones del Comité. Este equi­
po se integró con responsables por áreas2: área político institucional, área social, mo­
nitoreo, comunicación y una se.cretaría ejecutiva que coordinó a todo el equipo. 

---¿ Un jurado independiente para los concursos, encargado de interpretar y aplicar las re­
glas del concurso en lo que se refería a su cometido para seleccionar los proyectos que 
recibirían el apoyo de INICIATIVAS. Sus decisiones fueron inapelables y sus funciones 
y atribuciones concluyeron una vez realizada la selección de proyectos. 

---¿ Un responsable de la administración. Se resolvió que estas funciones quedaran a car­
go del equipo de gestión administrativa del CELS que -a su vez- reportó a la Secreta­
ría Ejecutiva del Programa. 

b) El funcionamiento en una sede propia. 

e) La elección de un nombre propio que otorgara identidad y un perfil específico al Pro­
grama, describiendo su actividad y perspectiva de trabajo. 

d) El diseño de un logo que permitiera anclar la identificación del Programa. 

1. Fueron funciones de este Comité: a) diseñar, convocar y supervisar los concursos de proyectos; b) realizar el seguimien­
to y evaluación de los proyectos seleccionados asegurando el cumplimiento del reglamento que lo rigió y los instrumentos con­
tractuales que de él se derivaron; e) prestar asistencia técnica a las propuestas ñnanciadas; d) establecer mecanismos de co­
municación y cooperación entre los proyectos; y e) sistematizar y difundir las experiencias resultantes de la implementación de 
los proyectos. 

2. Hasta el momento de selección de los proyectos, participó de este equipo la Lic. Graciela Cardarelli. 
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e) La definición de un modo de presentación de las instituciones que conformaban INI­
CIATIVAS que evidenciara la existencia de una alianza sustantiva entre entidades y no 
la conformación de un consorcio para administrar fondos, para lo cual se destacaron 
los antecedentes comunes de tres instituciones heterogéneas. 

f) La definición de líneas rectoras para el desarrollo de una estrategia de comunicación. 

· g) La presentación del Programa frente a organizaciones que financiaban actividades similares. 

Un segundo grupo de decisiones se vinculan con la definición y elaboración del conjunto de 
documentos que fijarían las reglas de juego. Al respecto, se resolvió elaborar: 

--¿ Un reglamento del concurso (ver parte 11 capítulo 1) 

--¿ Un manual de apoyo para la elaboración de proyectos (ver parte 11 capítulo 2) 

--¿ Un formulario para la presentación de proyectos que facilitó el trabajo de evaluación 
del jurado al unificar el formato de las propuestas3 (ver parte 11 capítulo 2) 

--¿ Una estrategia de comunicación y difusión (ver parte 11 capítulo 3 y parte 111 capítulo 2) 

La decisión de desarrollar una estrategia de difusión resultó de las consultas que se hicieron 
a los expertos en la materia de FLACSO y UdeSA4, quienes advirtieron que la comunicación no 
debe limitarse a una decisión publicitaria para informar algo a determinada población, sino que 
debe ser siempre un componente interno de todo programa, desde su gestación y diagnóstico 
hasta la evaluación de sus efectos. Esta necesidad, que no había sido correctamente dimensio­
nada en el momento del diseño de INICIATIVAS, obligó a reorganizar el presupuesto para sos­
tener una actividad comunicativa a lo largo de todo el proyecto. 

Un tercer tipo de desaño, se vinculó con el desarrollo de un concurso de proyectos en que las 
decisiones fueran transparentes y equitativas. En tal sentido, se resolvió: 

--t Respecto de la conformación del jurado: la selección de personalidades de reconocida 
trayectoria en las temáticas de los concursos y externos a las organizaciones que con­
forman el consorcios. 

--t Respecto de la definición de reglas de juego: se participó a los miembros del jurado de 
los sucesivos avances en la redacción del Reglamento que rigió el concurso de proyec­
tos. Sus comentarios y observaciones fueron atendidas y esto garantizó un manejo ágil 
de los criterios de evaluación por parte de los decisores. 

3. El material disponible de cada proyecto incluía toda la información oportunamente solicitada en el "Formulario para la 
presentaciqn del Proyecto": nombre del proyecto y las organizaciones participantes, síntesis del proyecto, monto solicitatl6, diag­
nóstico, objetivos, resultados, actividades, pertinencia del proyecto, alcance de la contribución de INICIATIVAS, esquema de se­
guimiento y autoevaluación, matriz de planificación del proyecto, cronograma de actividades, presupuesto, información institu­
cional y experiencia en implementación de proyectos de la organización responsable, e información institucional de las organi­
zaciones asociadas. 

4. Luis Alberto Quevedo y Eliseo Verón, respectivamente. 

5. Se conformaron dos jurados, uno para cada concurso. El que evaluó el concurso de Análisis y Acción Político institucio­
nal estuvo integrado por Guillermo O'Donnell, Juan Méndez, Estela B. de Carlotto y Daniel Sabsay. El Jurado que evaluó el con­
curso de Acción Social estuvo integrado por Rhea Saab, Irene Konterllnik, Elsa Moreno y Daniel Goldman. 
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---7 Respecto de la evaluación de los proyectos: Dada la cantidad de propuestas recibidas 
se resolvió hacer llegar a los miembros del jurado -un mes antes de la reunión en Bue­
nos Aires- la síntesis de los proyectos que superaron el control de las condiciones for­
males de elegibilidad y poner a su disposición el conjunto de la documentación. Así pu­
dieron trabajar con antelación al encuentro de dos días, en el que seleccionaron los 
proyectos que habrían de recibir el apoyo de INICIATIVAS. 

---7 Respecto de la reunión de los jurados: En ambos encuentros el jurado sesionó duran­
te dos días completos, teniendo a su disposición el total de las presentaciones elegi­
bles. El equipo técnico estuvo disponible para atender consultas y requerimientos. 

Los resultados de ambos concursos fueron debidamente publicados en la página Web del Pro­
grama y en mediOs de comunicación masiva. 

Una vez seleccionados los proyectos que recibirían el apoyo del Programa, comenzó una nue­
va etapa de trabajo dirigida a la puesta en funcionamiento de los propuestas y de las herramien­
tas diseñadas a tal efecto: 

---7 El convenio de ejecución (ver parte 111 capítulo 1) 

---7 La política de comunicación orientada a la difusión de las actividades del Programa (ver 
parte 111 capítulo 2) 

---7 La estrategia de monitoreo (ver parte 111 capítulo 3) 

Al mismo tiempo, se inició la relación formal con las organizaciones responsables de la ejecu­
ción de los proyectos: 

---7 Se avanzó en los pasos administrativos para comenzar la ejecución de los proyectos: aper­
tura de cuentas bancarias destinadas exclusivamente a la gestión de los fondos donados; 
revisión de los términos del convenio de ejecución; atención de consultas por partes de los 
proyectos, etc. 

---7 Se adoptó un mecanismo de desembolsos que respetó el flujo de fondos previsto por 
cada proyecto en relación a su cronograma de actividades. Se realizaron transferencias 
semestrales, adelantando así el dinero disponible para los gastos presupuestados de 
acuerdo al cronograma. De este modo, se garantizó la disponibilidad de recursos para 
la concreción de las actividades y se evitó que las organizaciones debieran financiarlas 
con recursos propios. 

---7 Se realizaron tres encuentros entre los proyectos seleccionados, a fin de que se cono­
cieran e intercambiaran opiniones y experiencias, tendiendo así los primeros lineamien­
tos tendientes a la conformación de una red de trabajo. 

A fin de garantizar el impacto de las intervenciones se estableciero~u­
mas significativas para el financiamiento de los proyectos: hasta el equi­
valente a U$S 60.000 para las iniciativas de acción social y hasta el equi­
valente de U$S 30.000 para las de análisis y acción político institucional 
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Parte 11 
Reglas del concurso, difusión 
y selección de proyectos 



Capítulo 1 

Reglamento del concurso 

Concretar los objetivos y principios que guiaban al Programa implicó desarrollar reglas de jue­
go muy claras, capaces de mejorar las condiciones habituales de competencia entre las organi­
zaciones y de garantizar a aquellas con menor desarrollo y experiencia la posibilidad real de re­
sultar seleccionadas en el concurso, aún cuando compitieran con organizaciones de larga tra­
yectoria en el diseño y gestión de proyectos. 

En tal sentido, la redacción del Reglamento del concurso representó un desafío fundamen­
tal. Una vez lanzado el concurso de proyectos, el documento fue puesto a prueba de manera 
reiterada: cada consulta recibida debía -y pudo- ser resuelta con las previsiones que allí se ha­
bían realizado. La mejor evidencia de que se trató de un documento exhaustivo, sólido y previ­
sor, está dada por su capacidad de establecer reglas de juego claras, equitativas y transparen­
tes, sin necesidad de adendas o ampliaciones6 • 

El Reglamento, un documento extenso y detallado, contó con diversas secciones y apartados, 
tendientes a regular distintos aspectos que se habían revelado centrales: 

Presentación del Programa 

En la introducción se presentó al Programa, se informaron sus objetivos7 y se comunicaron 
algunos aspectos centrales de su organización y gestión: la existencia de un Comité Ejecutivo 
del Programa y sus funciones; las características del concurso en tanto las propuestas serían se­
leccionados por un jurado, cuyos miembros y funciones se enunciaban; el cronograma de traba­
jo previsto; etc. En esa misma sección se dejaron en claro algunas ideas centrales respecto del 

6. Estas cualidades del Reglamento pudieron alcanzarse por el enriquecedor mecanismo de consultas utiliz~ para la de­
finición de su alcance y términos y un cuidado proceso de elaboración y redacción: entre Jos meses de octubre y diciembre de 
2002 se hizo una minuciosa revisión de antecedentes y se elaboraron sucesivos borradores que fueron discutidos por el Equi­
po de Gestión y el Comité Ejecutivo del Programa. Se realizaron consultas con expertos a fin de identificar buenas prácticas y 
elaborar reglas que aseguraran la transparencia en el concurso y ofrecieran procedimientos confiables de resolución de contro­
versias. Rnalmente, el texto fue puesto a consideración de Jos oficiales de programa de la Fundación Ford y de Jos miembros 
del Jurado, quienes realizaron aportes que resultaron en cambios y ajustes al texto definitivo. 

7. Los objetivos de la convocatoria propios de cada concurso (acción social por un lado, y análisis y acción político-institu­
cional por el otro) fueron expuestos en las secciones correspondientes. 
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modo en que el Programa concebía algunos temas fundamentales, tales como la conveniencia 
y necesidad de promover acciones conjuntas y alianzas entre la Sociedad Civil y el Estado, en 
lugar de funcionar de manera enfrentadas. 

Reglas claras y transparentes 

Al detallar el tipo de instituciones y organizaciones que podían presentar proyectos al concurso, se 
incorporaron previsiones tendientes a garantizar la transparencia y equidad del concurso. A efectos de 
reducir al máximo posibles conflictos de interés por parte de los miembros de los jurados, se estable­
cieron y explicitaron criterios de incompatibilidades que inhibían la posibilidad de que se presentaran 
al Concurso organizaciones vinculadas con el consorcio responsable del Programa, su equipo de ges­
tión y/o miembros del jurado. Expuestas estas condiciones en el Reglamento, las organizaciones de­
bían presentar declaraciones juradas indicando que no se encontraban comprendidas por ninguno de 
los extremos previstos. 

Al mismo efecto se resolvió incluir en el Reglamento el apartado "Análisis técnico y selección 
de proyectos", donde se informa el procedimiento previsto para el control formal, así como los cri­
terios para la evaluación sustantiva de las presentaciones. Finalmente, se previó la firma de con­
venios de financiamiento y ejecución con los proyectos que resultaran seleccionados, donde se 
establecieron los términos de las relaciones entre las partes y se incluyó un apartado sobre "Re­
solución de controversias" que previó los mecanismos a seguir ante tal eventualidad. 

Finalmente, para garantizar la transparencia en la selección de los proyectos, se procuró do­
tar de absoluta independencia al jurado, dado que el mismo sería el encargado de interpretar y 
aplicar las reglas del concurso para la selección de los proyectos que recibirían apoyo: que sesio­
narían a puertas cerradas y que tomarían sus decisiones en base a los criterios de evaluación in­
formados en el mismo Reglamento. Procurando atender a equilibrios temáticos y regionales, el 
jurado debía elaborar un orden de mérito. Finalmente, se informaba que las decisiones de los ju­
rados serían inapelables y sus funciones y atribuciones concluirían una vez realizada la selección 
de proyectos. 

Promoción de alianzas y mejoramiento de las condiciones de competencia 

El Programa procuró tanto incentivar el trabajo conjunto entre organizaciones, centros de es­
tudios y agencias públicas9, como mejorar las posibilidades de participar en el concurso1o para 
las organizaciones con menor nivel de formalización y experiencia, Para ello, no sólo habilitó la 
presentación de proyectos en alianza sino que también dedicó importantes esfuerzos al diseño 

8. "El Programa entiende que las acciones generadas por ose para responder a las necesidades y aspiraciones colectivas 
no pueden ni deben reemplazar las responsabilidades propias del Estado. Por el contrario valora la complementación entre las 
acciones de la ciudadanía y del Estado que contribuyan al re-establecimiento de la capacidad estatal para responder a las de­
mandas y necesidades sociales ( ... ) Este aporte aspira a contribuir al fortalecimiento de las organizaciones comunitarias, la in­
serción de sectores sociales excluidos, la promoción de relaciones de género equitativas, la construcción de r~es entre ose y 
la capacidad social para incidir en la agenda, y/o en las acciones del Estado". 

9. En un apartado especial, se indicó explícitamente que se consideraría positivamente la conformación de alianzas entre 
organizaciones debido a la expectativa de que la cooperación facilitara el alcance de los objetivos de los proyectos {p: 9) 

10. En este sentido, se resolvió que para el caso del trabajo en alianza entre organizaciones, sólo una de ellas sería la so­
licitante y responsable legal del proyecto, siendo esa organización la que debía cumplir con los requisitos oportunamente solici­
tados; ese esquema permitía al Programa asegurarse una contraparte con el nivel de formalidad legal necesario para realizar las 
transferencias de dinero previstas, al tiempo que permitía a las organizaciones menos desarrolladas, participar en la ejecución 
de los proyectos. 
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de los formularios para la presentación de proyectos. Estos sirvieron como ayuda y guía para el 
diseño y presentación de las propuestas, pero también para la posterior auto-evaluación y la sis­
tematización de la experiencia11. 

Por otro lado, se pidió a las organizaciones participantes de las alianzas que firmaran entre ellas 
una "carta acuerdo" estableciendo las tareas y responsabilidades que les cabrían. Esto permitió -al 
momento de la ejecución- que las organizaciones contaran con una documentación de respaldo 
para reclamar a sus socias si se producían demoras o incumplimientos en las tareas pactadas. 

Definición y diversidad temática. Contenido de los proyectos 

El Programa entendió que las reformas político - institucionales que el momento exigía de­
bían ser graduales y producto de diagnósticos que asumieran la complejidad de la crisis, la di­
versidad de actores e intereses en juego y la necesidad de avanzar en modalidades de interven­
ción social que superaran el asistencialismo, generando condiciones sustentables de ampliación 
de la ciudadanía. Esta perspectiva llevó a seleccionar y definir una serie de temas diversos en 
relación a los cuales se recibirían propuestas, todos los cuales fueron definidos y desarrollados 
en el Reglamento:t2. 

La convocatoria se concentró en problemas de atención prioritaria, reconociendo al mismo 
tiempo su complejidad y respetando la pluralidad de enfoques pertinentes para abordarlos. Las 
iniciativas de iniciativas de acción social, como dijimos, debieron concentrarse en las provincias 
o áreas urbanas con mayores niveles de indigencia. Las iniciativas de análisis y acción político ins­
titucional debieron atender políticas de escala nacional, interprovincial y/o provincial 

Previsiones para la gestión de los proyectos 

Al solicitarse la identificación de un responsable operativo del proyecto, se procuró que el Pro­
grama contara con un interlocutor principal; al indicarse que se suscribirían convenios de finan­
ciamiento y ejecución con las organizaciones responsables de los proyectos seleccionados13, se 
anticipó que habrían de establecerse deberes y obligaciones claras para ambas partes; al infor­
mar sobre algunas condiciones generales para la transferencia de recursos, se agilizó la firma de 
convenios y garantizó la presentación periódica de informes técnicos y financieros. Todas estas 
previsiones resultaron fundamental para la gestión simultánea de los 24 proyectos posteriormen­
te seleccionados por el jurado. 

11. Para mayor información sobre las características de los formularios para la presentación de proyectos, ver Capítulo 2 
de esta sección. 

12. Para los proyectos de Acción Social, los temas fueron: mejoramiento del hábitat; alimentación y nutrición; apoyo a la 
gestión de proyectos productivos; estrategias de acceso a la salud; retención escolar. Para los proyectos de Análisis y Acción 
Político - institucional, los temas fueron: partidos políticos, campañas electorales y elecciones; actividad legislativa; coordina­
ción gubernamental; participación ciudadana y control de la acción de gobierno; administración de justicia. 

13. Para mayor información sobre las características de los Convenios de Rnanciamiento y E;jecución, ver Parte 111, Capítulo 1. 
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1. Introducción 

La Argentina atraviesa hoy una crisis económica, po­
lítica y social cuya magnitud compromete el ejercicio 
de la ciudadanía. En este contexto, el Programa INI­
CIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social 
(INICIATIVAS) atiende simultáneamente dos proble­
máticas ineludiblemente relacionadas: la política y la 
social. El ejercicio de la ciudadanía requiere tanto de 
instituciones de participación y representación legíti­
mas y eficaces como de condiciones socio-económi­
cas que lo hagan posible. No puede haber institucio­
nes democráticas sólidas en sociedades inequitati­
vas, ni resulta posible resolver los problemas de po­
breza y exclusión sin instituciones de adecuada cali­
dad y capacidad de representación. 

INICIATIVAS es un emprendimiento conjunto de tres 
instituciones de larga trayectoña en la producción de 
conocimiento social y político y en la defensa de la 
democracia y los derechos humanos: el Centro de 
Estudios Legales y Sociales (CELS), la Facultad Lati­
noamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) y la Uni­
versidad de San Andrés (UdeSA). Este emprendí­
miento brindará apoyo a propuestas ciudadanas 
oñentadas a responder a las apremiantes necesida­
des sociales y a la transformación de las institucio­
nes políticas. 

El Programa entiende que las acciones generadas 
por organizaciones de la sociedad civil para respon­
der a las necesidades y aspiraciones colectivas no 
pueden ni deben reemplazar las responsabilidades 
propias del Estado. Por el contrario valora la comple­
mentación entre las acciones de la ciudadanía y del 
Estado que contñbuyan al re-establecimiento de la 
capacidad estatal para responder a las demandas y 
necesidades sociales. 

Este aporte aspira a contñbuir al fortalecimiento de 
las organizaciones comunitañas, la inserción de sec-
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tares sociales excluidos, la promoción de relaciones 
de género equitativas, la construcción de redes entre 
organizaciones de la sociedad civil y la capacidad so­
cial para incidir en la agenda, yjo en las acciones 
del Estado. 

Por lo tanto, se convoca a organizaciones de la so­
ciedad civil, centros de estudios y universidades a 
presentar propuestas en dos concursos: 

a) Acción Social 

b) Análisis y acción político-institucional 

INICIATIVAS financiará proyectos de acción social 
que mejoren las condiciones de vida de la población 
y la capacidad de ejercicio de sus derechos, así co­
mo proyectos de reformas político-institucionales 
que contribuyan a la generación y fortalecimiento de 
instituciones de participación, representación y go­
bierno democráticas y efectivas. 

Los proyectos que respondan a esta convocatoria se­
rán evaluados por un Jurado y aquellos que resulten 
seleccionados recibirán financiamiento del Programa. 

El Comité Ejecutivo de INICIATIVAS, responsable ge­
neral y representante del Programa,· está integrado 
por: 

-Víctor Abramovich (CELS), 

- Rosalía Cortés (FLACSO) y 

- Carlos H. Acuña (UdeSA). 

Son sus funciones: 

- diseñar, convocar y supervisar los concursos de 
proyectos; 

- realizar el seguimiento y evaluación de los proyec­
tos seleccionados asegurando el cumplimiento de 
este reglamento y los instrumentos contractuales 
que de él se deriven; 
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- prestar asistencia técnica a las propuestas finaf1Ciadas; 

- estableceí mecanismos de comunicación y coope-
ración entre los proyectos; y 

- sistematizar y difundir las experiencias resultantes 
de la implementación de los proyectos. 

El Comité Ejecutivo cuenta con la asistencia de un 
equipo de implementación integrado por una Secre­
taría Ejecutiva, una Coordinación del Área Social, 
una Coordinación del Área Político-institucional y una 
Coordinación de Monitoreo y Evaluación. 

El Jurado es el encargado de interpretar y aplicar las 
reglas del concurso en lo que se refiere a su cometi­
do de seleccionar los proyectos que recibirán el apo­
yo de INICIATIVAS. Sus decisiones serán inapelables. 
Las funciones y atribuciones del Jurado concluirán 
una vez realizada la selección de proyectos. 

Sus integrantes tienen una reconocida trayectoria en 
la defensa de los derechos humanos y el fortaleci­
miento de la democracia y amplia experiencia en te­
mas sociales y políticos. 

Integran el jurado: 

a) concurso Acción Social 

-Daniel Goldman 

-Irene Konterllnik 

- Elsa Moreno 

- Rhea Saab 

b) concurso Análisis y Acción Político-institucional 

- Estela Barnes de Carlotto 

-Juan Méndez 

- Guillermo O 'Donnell 

- Daniel Sabsay 

Cronograma de trabajo 

-Lanzamiento de la convocatoria: 1 de abril de 2003 

- Cierre de recepción de proyectos: 

- concurso de proyectos político-institucionales: 15 
de junio de 2003; 

- concurso de proyectos sociales: 15 de julio de 
2003. 

-Comunicación de la decisión del Jurado: 

- concurso de proyectos político-institucionales: 15 
de agosto de 2003; 

- concurso de proyectos sociales: 15 de septiembre 
de 2003. 

- Rrma de convenios e inicio de la ejecución: 

- proyectos político-institucionales seleccionados: 1 
de septiembre de 2003; 

-proyectos sociales seleccionados: 1 de octubre de 
2003. 

-Extensión máxima del apoyo del INICIATIVAS: 

- proyectos político-institucionales: 30 de noviembre 
de 2004; 

-proyectos sociales: 30 de diciembre de 2004. 

Estas fechas podrán sufrir alteraciones, en cuyo 
caso serán debidamente informadas en 
www.in iciativas.org.ar 

2. Convocatoria, presentación y selección 
de proyectos 

Los proyectos deberán estar formulados según las 
instrucciones que constan en el Formulario de pre­
sentación de proyectos sociales o político-institucio­
nales. Las presentaciones deberán incluir toda la in­
formación y documentación que allí se solicita. 

Quiénes pueden presentarse 

Organizaciones de la sociedad civil (organizaciones 
comunitarias, ONGs, organizaciones sindicales), cen­
tros de estudios y universidades que cumplan con 
los requisitos establecidos en el apartado "Requisi­
tos: tipos de organización" de los capítulos~ 4 del 
presente reglamentol. Cada organización podrá pre-

1. No podrán presentar proyectos las instituciones que conforman INICIATIVAS; ni las instituciones en cuyos órganos directivos participen miembros 
del Jurado, del Comité Ejecutivo o del equipo de profesionales que resulten contratados para trabajar en la implementación de INICIATIVAS (para el 
caso de las Universidades, se considerarán como "instituciones" sólo las Facultades o Unidades Académicas); y tampoco las instituciones en cuyos 

órganos directivos participen familiares en primer grado, de Jos miembros del Jurado. 
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sentar sólo un proyecto (sea de manera individual o 

en alianza)2. 

Se aceptarán presentaciones de dos o más organiza­
ciones asociadas, que evidencien una alianza sus­
tantiva para la realización del proyecto y que forma­
licen su acuerdo para llevarlo adelante mediante una 
carta de intención. En este caso, una sola de las or­
ganizaciones será la solicitante y responsable legal 
del proyecto y deberá cumplir con los requisitos refe­
ridos en el párrafo precedente. 

Formularios para la presentación de proyectos 

La información se encontrará disponible en la direc­
ción www.iniciativas.org.ar 

Asimismo, podrá ser solicitada: 

- por correo electrónico, a info@iniciativas.org.ar (en 
este caso, la información será enviada por ese mis­
mo medio); 

-personalmente, en Piedras 519, 3° B de la Ciudad 
Autónoma de Buenos Aires, de lunes a viernes entre 
las 10:00 y 18:00; 

-podrán solicitar el envío del mateñal por correo pos­
tal, únicamente aquellas organizaciones que tengan 
sede en localidades sin conexión a Internet. 

Consultas sobre la convocatoria 

Toda consulta acerca de esta convocatoña, deberá ser 
realizada por correo electrónico a info@iniciativas.org.ar. 
Las respuestas a las consultas serán enviadas a quien 
las formule por correo electrónico y, de resultar pertinen­
te, podrán ser publicadas en la sección "Preguntas y 
respuestas" de la página Web www.iniciativas.org.ar. 

Plazo y lugar de presentación de proyectos 

- El 15 de junio de 2003 es la fecha límite para la 
presentación de las propuestas y la documentación 
requeñda para el concurso de proyectos político-ins­
titucionales, y el 15 de julio para el concurso de pro­
yectos sociales. En el caso de envíos postales, se 
aceptarán aquellos con fecha fehaciente de despa-

cho hasta la fecha límite de la convocatoria. 

- Las presentaciones podrán realizarse de lunes a 
viernes, entre las 10:00 y 18:00 hrs., en forma per­
sonal o por correo {con aviso de retorno) a la sede 
de INICIATIVAS, sita en: Piedras 519, 3o B {C1070 
AAK); Ciudad Autónoma de Buenos Aires; Argentina. 

Constancia de recepción 

Al recibir la documentación de los proyectos, INICIA­
TIVAS emitirá constancias que funcionarán como 
único documento reconocido de recepción. El mate­
rial presentado no será devuelto. 

Contenido de !as presentaciones. 

Toda la documentación deberá estar inicialada por 
representantes legales de la entidad postulante y 
tendrá carácter de declaración jurada. Al proyecto, 
deberá adjuntarse: 

-Carta de presentación del proyecto, cuyo modelo se 
incluye en ei"Formulario de presentación de proyec­
tos", firmada por representantes legales de la enti­
dad postulante. 

- Documento del proyecto, de acuerdo con el forma­
to y contenido establecidos en ei"Formulario de pre­
sentación de proyectos. Deberán presentarse cuatro 
(4) copias impresas del Documento del proyecto y 
una (1) copia en disquete. 

-Anexos requeridos en el Formulario de presentación 
de proyectos 

- Documentación de la institución responsable del 
proyecto: 

- acreditación de personería jurídica; 

-estatuto; 

-acta de designación de actuales autoridades; 

-inscripción en AFIP; 

-copia del DNI de las personas legalmente facultadas 
para representar a la entidad (2 primer~ páginas); 

¡4# 

- Cunículum-Vrt:ae del responsable operativo del proyecto. 

2. Para el caso de las Universidades, se aceptará hasta un proyecto por Unidad Académica, Departamento o equivalente. 
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- Si corresponde: 

- carta de intención de la constitución de una alian-
za entre organizaciones. 

- nota de la contraparte estatal avalando la articula­
ción del proyecto con las actividades del organismo. 

Alcance de la contribución de INICIATiVAS 

Las propuestas deben tomar en cuenta que el apoyo 
financiero de INICIATIVAS no se renovará. Se busca 
apoyar proyectos que alcancen resultados duraderos 
y, simultáneamente, fortalezcan a las organizaciones 
que los llevan adelante. A partir de estas considera­
ciones, las propuestas deberán incluir una estima­
ción de la proyección de sus logros más allá del pe­
ríodo de ejecución y una explicación de su contribu­
ción al desarrollo futuro de lajs organización/es que 
la lleven a cabo. 

Asociaciones, alianzas y redes 

Se considerará positivamente la conformación de 
alianzas entre organizaciones. Se espera que la coope­
ración facilite el alcance de los objetivos del proyecto. 

Cuando una propuesta sea presentada por una red no 
formalizada de organizaciones o por varias entidades 
asociadas ad hoc, la distribución de las competencias 
y actividades a cargo de cada una deberá estar clara­
mente descripta en el documento del proyecto. 

Seguimiento y evaluación 

Los proyectos deberán contemplar objetivos y prever 
actividades y recursos para la auto evaluación y la 
sistematización de la experiencia. 

A tal efecto, INICIATIVAS prestará asistencia técnica 
y realizará visitas de supervisión durante la imple­
mentación del proyecto. 

Responsable operativo del proyecto 

Todo proyecto deberá designar un/una responsable 
operativo/a de la ejecución y seguimiento de las acti­
vidades comprometidas. Se evaluará positivamente 
que la persona designada cuente con antecedentes re­
levantes para el alcance de los objetivos del proyecto. 

Análisis técnico y selección de proyectos. 

El proceso de análisis técnico de los proyectos esta-
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rá a cargo del Comité Ejecutivo de INICIATIVAS. Este 
proceso consta de dos pasos: 

En primer lugar, se procederá al control formal de la 
documentación institucional presentada. Aquellas or­
ganizaciones cuya documentación no acredite los re­
quisitos previstos en este reglamento, o se encuentre 
incompleta, quedarán excluidas del concurso, lo que 
les será notificado mediante una comunicación en la 
que se explicitarán los motivos de tal decisión. 

En el caso de las organizaciones que hubieren cum­
plido con los requisitos previstos en este Reglamen­
to respecto de la documentación solicitada, se pro­
cederá a verificar que los proyectos se ajusten a los 
temas definidos y objetivos enunciados en la convo­
catoria, y cumplan con la localización y demás requi­
sitos exigidos en los capítulos 3 y 4 del presente re­
glamento. Si la verificación resultara negativa, el pro­
yecto será declarado "no elegible", lo que será debi­
damente notificado a las organizaciones pertinentes. 

Los proyectos elegibles serán evaluados por el Jura­
do que los calificará de acuerdo con los siguientes 
criterios: 

-contribución a los objetivos de INICIATIVAS, tendrá en 
cuenta el aporte de cada proyecto a la promoción de: 

• ciudadanía y buen gobierno, 

• equidad de género, y 

• fortalecimiento de organizaciones de la sociedad 
civil. 

-calidad y viabilidad de la propuesta, considerará: 

• impacto esperado, 

• consistencia y viabilidad, 

• pertinencia presupuestaria, y 

• estrategia de monitoreo y evaluación. 

- capacidad organizacional, considerará: 

• antecedentes de la/s organización/es postulantes 
y de losjas responsables del proyecto, y 

J 
• recursos de las organizaciones que posibiliten el 
logro de los objetivos del proyecto. 

Cumplida esta instancia de evaluación, el Jurado se­
leccionará los proyectos que recibirán el apoyo de 
INICIATIVAS, procurando que esta selección atienda 
simultáneamente equilibrios temáticos y regionales. 
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El Jurado elaborará un orden de méritos a. partir del 
cual se distribuirán los fondos disponibles. Se espe­
ra financiar hasta 18 proyectos en cada concurso. 

Comunicación de la decisión del Jurado 

La decisión del Jurado respecto del concurso de pro­
yectos político-institucionales será comunicada el 
día 15 de agosto, y la referida al concurso de proyec­
tos sociales el día 15 de septiembre de 2003. 

La decisión será comunicada a cada una de las ins­
tituciones postulantes. Los proyectos finalmente se­
leccionados, serán dados a publicidad. 

Suscripción de convenios de financiamiento 

y ejecución 

Las organizaciones responsables de los proyectos se­
leccionados deberán firmar un convenio de ejecu­
ción con INICIATIVAS, en el que se establecerán los 
derechos y obligaciones de ambas partes. 

Transferencia de recursos 

Antes de la firma del convenio de ejecución, la orga­
nización responsable deberá proceder a la apertura 
de una cuenta corriente destinada exclusivamente a 
la gestión de los fondos del proyecto. 

Los desembolsos serán acordados en el convenio de 
ejecución y consistirán en un anticipo (que no podrá 
ser superior al 40% del monto total del proyecto) a 
la firma del Convenio y adelantos periódicos (cuyo 
monto y frecuencia dependerán de la programación 
financiera del proyecto). Los desembolsos se realiza­
rán contra la evaluación positiva de los informes de 
avance y la rendición de cuentas del dinero anticipa­
do hasta ese momento. 

Los informes técnicos y financieros que reflejen el esta­
do de avance del proyecto serán evaluados por el Co­
mité Ejecutivo de INICIATIVAS (que, de ser necesario, 
podrá solicitar ampliaciones o aclaraciones). El Comité 
Ejecutivo de INICIATIVAS realizará visitas de seguimien­
to y monitoreo de los proyectos, así como auditorías. 

Si alguna circunstancia debidamente justificada im­
pidiera la ejecución del proyecto original, será posi­
ble realizar ajustes, que en todos los casos deberán 
ser aprobados por el Comité Ejecutivo e incorpora­
dos como modificación al convenio de ejecución. 

Reglamento 

A los efectos de realizar las transferencias de fondos 
correspondientes, antes de la firma del Convenio de 
Ejecución deberán tenerse en cuenta las siguientes 
condiciones: 

- la organización responsable de la implementación 
del proyecto deberá informar nombre del banco y W 
de Cuenta en la que se gestionarán exclusivamente 
los fondos del proyecto. 

- la cuenta deberá estar a nombre de la institución 
responsable (no se admitirán cuentas a nombre de 
personas físicas) 

-INICIATIVAS retendrá a cada proyecto el monto nece­
sario para cubrir los gastos bancarios que se requieran 
para la transferencia de los recursos comprometidos. 

- INICIATIVAS realizará las retenciones que establez­
ca la normativa vigente a aquellas organizaciones 
responsables que no acrediten fehacientemente la 
condición de exentas del impuesto a las ganancias. 

Resolución de controversias 

Una vez firmado el Convenio de Ejecución, la relación 
entre las partes se regirá por las cláusulas del mismo 
que establecen los derechos y obligaciones de INICIA­
TIVAS y de la organización responsable del proyecto 
que resultara seleccionado para ser financiado. 

En caso de que sudan controversias, las partes ha­
rán lo posible para llegar a una solución amigable 
sobre interpretaciones divergentes de lo establecido 
en el Convenio de Ejecución o sobre eventuales va­
cíos normativos que pudieran presentarse. 

Si no pudiera resolverse amigablemente, cualquier 
controversia podrá ser sometida a la opinión de un me­
diador designado de común acuerdo por las partes. 

Agotado el recurso de mediación, si persistieran las 
diferencias, las partes se someten a los tribunales or­
dinarios de la Ciudad de Buenos Aires. 

Si la organización responsable de un proyecto selec­
cionado no cumpliera con las obligaciones que ema­
nen del Convenio de Ejecución, INICI~VAS podrá 
suspender de manera temporaria los aportes al pro­
yecto o proceder a la resolución del contrato median­
te notificación fehaciente. El saldo de dinero desem­
bolsado que, al momento de la resolución, no pudie­
ra ser convenientemente justificado deberá ser rein­
tegrado a INICIATIVAS. 
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3. CONCURSO A 

ACCIÓN SOCIAl 

Objetivos de la convocatoria 

Esta convocatoria a organizaciones sociales tiene como 
objetivo identificar y apoyar proyectos de acción social, 
articulados o no con acciones gubernamentales, en las 

regiones con mayor incidencia de pobreza del país. 

El llamado a concurso está dirigido a emprendimien­

tos que entre sus objetivos centrales, contemplen 
tanto la promoción de la equidad social, como me­
canismos de participación social y el impacto de sus 
acciones sobre la equidad de género. 

localización 

Los proyectos deberán estar localizados en alguna 
de las siguientes jurisdicciones: 

-Segundo Cordón del Conurbano Bonaerense (Parti­

dos de Almirante Brown; Berazategui; Esteban Eche­
verría; Ezeiza; Florencia Varela; José C. Paz; La Ma­
tanza; Lomas de Zamora; Malvinas Argentinas; Mer­
lo; Moreno; Presidente Perón; Quilmes; San Fernan­
do; San Miguel y Tigre). 

-Gran Rosario. 

-O las siguientes provincias: Chaco; Corrientes; Entre 
Ríos; Forrnosa; Jujuy; Misiones; Salta; Santiago del 
Estero; Tucumán. 

Contenidos de los proyectos 

Los proyectos deberán concentrarse en uno o más 
de los siguientes ternas. Se asigna idéntica impor­
tancia a cada uno de los temas listados. Las entida­
des participantes del concurso podrán determinar la 
estrategia de intervención y organización que consi­
deren adecuada para alcanzar los objetivos de esta 
convocatoria. 

Mejoramiento del hábitat 

Proyectos orientados a mejorar las condiciones de vi­
da en asentamientos con infraestructura básica y si­
tuaciones medio ambientales deficientes. Esto inclu­

ye temas tales como acceso a fuentes seguras de 
agua y saneamiento básico; mejoramiento de la ha­
bitabilidad de viviendas y locales de uso colectivo; 
tratamiento de residuos; y regularización de dominio. 
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Alimentación y nutrición 

Proyectos orientados a mejorar la disponibilidad, ac­
cesibilidad y calidad de los alimentos. Incluye temas 
tales como: producción de alimentos a escala familiar 
y comunitaria y fortalecimiento de cadenas de pro­
ducción, distribución y abastecimiento de alimentos 

Apoyo a la gestión de proyectos productivos 

Proyectos orientados a fortalecer a las comunida- · 
des para la generación y el sostenimiento del traba­

jo e ingresos de sus miembros. Incluye propuestas 
cooperativas y otros proyectos de generación de in­
gresos como emprendimientos productivos y de ser­
vicios y, también, el desarrollo o fortalecimiento de 

instancias de apoyo financiero y técnico a estos 
emprendimientos. 

Estrategias de acceso a la salud 

Propuestas orientadas a democratizar el acceso a la 
información y a los servicios públicos de salud, inclu­

yendo salud reproductiva; a mejorar la calidad de la 
atención, y que contribuyan a erradicar cuc;¡lquier ti­
po de práctica discriminatoria. 

Retención escolar 

Proyectos destinados a promover la permanencia de 
las niñas, niños y adolescentes en el sistema escolar 
formal y el desarrollo de trayectorias escolares exito­
sas. Los proyectos deberán hacer explícita su articu­
lación con las actividades de las escuelas locales. 

Requisitos 
Tipos de Proyecto 

Serán elegibles proyectos que se concentren en uno 
o más de los temas descriptos en el apartado "Con­

tenidos de los proyectos" y contribuyan al alcance de 
los objetivos señalados en el apartado "Objetivos de 
la convocatoria". 

Serán considerados los proyectos que tengan impac­

to ya sea por magnitud, innovación, replicabilidad 
yjo incidencia sobre políticas públicas. 

Tipos de organización 

Los proyectos deberán ser presentados por asocia­
ciones de la sociedad civil, organizaciones comunita­
rias, centros de estudio yjo universidades, que cum­

plan con los siguientes requisitos: 

INICIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social 
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- Constitución formal: que deberá acreditarse median­
te la presentación de la documentación enumerada en 
el capítulo 2 "Contenido de las presentaciones". 

-Experiencia: Se valorará positivamente que la orga­
nización o, en el caso de presentaciones conjuntas, 
por lo menos una de las organizaciones que lo pre­
senten, acredite experiencia relevante para el alcan­
ce de los objetivos del proyecto. 

- Capacidad de gestión: la organización, o al menos 
una de las organizaciones asociadas que presenten 
un proyecto, debe acreditar capacidad de gestión en 
diversos aspectos vinculados con la implementación 
de proyectos sociales. 

-Inserción en el área geográfica: Al menos una de las 
organizaciones que implementen el proyecto deberá 
estar localizada en la zona de intervención. 

Rango de financiamiento 

Cada proyecto recibirá un monto de hasta $180.000 
(ciento ochenta mil pesos)3. 

4. CONCURSO B 

ANÁliSIS Y ACCIÓN 

POlÍTICO-iNSTITUCiONAl 

Objetivos de la convocatoria 

Esta convocatoria tiene como objetivo contribuir a la 
construcción de instituciones de participación, repre­
sentación y gobierno (tanto nacionales como provin­
ciales) democráticas, eficaces y legítimas. 

Para ello se apoyarán proyectos que: 

-Se ajusten al objetivo y los temas de la convocatoria; 

- Estimulen la cooperación entre organizaciones es-
pecializadas en la producción de conocimientos y or­
ganizaciones de la sociedad civil con capacidad de 
incidencia sobre la agenda y las políticas públicas; y 

- Contemplen el impacto de las acciones sobre la 
equidad de género. 

Localización 

La convocatoria incluye a todos los distritos con re­
presentación en el Senado Nacional. Los proyectos 
deberán referirse a procesos políticos de escala na­
cional, regional (interprovincial) yjo provincial. Tam­
bién podrán tratar la implementación local de políti­
cas provinciales o nacionales. 

Contenidos de los proyectos 

Los proyectos deberán concentrarse en uno o más 
de los temas que se indican a continuación. Se asig­
na idéntica importancia a cada uno de los temas lis­
tados. Las entidades participantes podrán determi­
nar la estrategia de intervención y los métodos que 
consideren más adecuados para alcanzar los objeti­
vos de esta convocatoria. 

Partidos políticos, campañas electorales y elecciones 

Los proyectos podrán: i) proponer reformas en los re­
quisitos legales para adquirir y mantl'ner el status de 
"partido político" y de "afiliada/o cfLm partido políti­
co", así como impulsar cambios en el funcionamien-

3. Equivalente a 60.000 (sesenta mil) dólares estadounidenses, moneda cuyo valor se utilizará como referencia de ajuste de los fondos de los proyectos 
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to interno de los partidos políticos; ii) promover refor­
mas en la regulación legal o monitorear la aplicación 
de la legislación existente sobre el financiamiento de 
los partidos políticos y su acceso a los medios de co­
municación durante las campañas electorales; iii) 

desarrollar acciones para facilitar la acreditación de 
las/ os votantes, actualizar los padrones, o hacer 
más confiable y transparente la emisión y escrutinio 
de votos, y la publicación de los resultados electora­
les; iv) promover la participación de Jos ciudadanos 
y ciudadanas en los comicios; v) aumentar la canti­
dad y mejorar la calidad de la información disponible 
para Jasjos votantes; o vi) proponer reformas a los 
sistemas electorales que se utilizan para elegir auto­
ridades nacionales o provinciales que atiendan a la 
equidad de la representación y a la calidad de las re­
laciones entre representantes y representados. 

Actividad legislativa 

Los proyectos podrán impulsar reformas en los pro­
cedimientos de elaboración y sanción de las leyes 
nacionales y provinciales que fomenten la transpa­
rencia de Jos procesos legislativos, la calidad de la 
legislación y la profesionalización de los legisladores 
y Jegisladoras4. 

Coordinación gubernamental 

Los proyectos podrán concentrarse en el análisis y la 
promoción de los factores que favorecen la coordina-

ción entre los poderes y las instancias de gobierno. 
Interesan especialmente la coordinación interna de 
los gabinetes nacionales y provincialess, la relación 
entre los gabinetes y las legislaturas, así como las re­
laciones entre las autoridades nacionales y provin­
ciales en el marco del federalismo6. 

Participación ciudadana y control de la acción de 
gobierno 

Los proyectos podrán apuntar a fortalecer nuevas for­
mas de participación y movilización en su relación 
con las instituciones de representación y gobierno. 
Podrán asimismo proponerse acciones que: i) facili­
ten el seguimiento por parte de la ciudadanía de la 
actividad de las legislaturas y las dependencias del 
ejecutivo7, ii) procuren acercar las decisiones de go­
bierno al interés público o proteger bienes públicos, 
iii) permitan el monitoreo ciudadano de las políticas 
de seguridad (en particular de las orientadas a man­
tener el orden público) y del cumplimiento de la ley 
por parte de las fuerzas de seguridad, iv) hagan más 
equitativo el acceso a los procesos de toma de deci­
siones, o v) fomenten la organización de grupos dis­
criminados por su género, edad, condición social, et­
nia, Jugar de residencia o algún otro factor que se 
considere relevante. 

Podrán también presentarse proyectos para.el fortale­
cimiento de los mecanismos de control recíproco en­
tre los poderes del Estado. Interesan especialmente el 

4. Deben tenerse en cuenta tanto a los actores institucionales (legisladores; as, funcionarios/as del ejecutivo, y juecesjjuezas) como a los actores 
sociales (ciudadanos o ciudadanas particulares, organizaciones de la sociedad civil, o grupos de presión) que intervienen en la elaboración y san­
ción de las leyes. Entre las normas que regulan las relaciones entre estos actores pueden destacarse las que: i) asignan atribuciones para presen­
tar iniciativas legislativas; ii) regulan el acceso de la ciudadanía a ia información sobre la actividad y Jos proyectos legislativos; iii) organizan la dis­
cusión de los proyectos de ley o resolución en el Congreso Nacional o en las legislaturas provinciales; iv) establecen Jos requisitos para que un pro­
yecto sea aplazado, modificado, rechazado o sancionado por la legislatura; v) facultan al poder ejecutivo nacional o provincial para vetar total o par­
cialmente, promulgar total o parcialmente, reglamentar a las leyes sancionadas por la legislatura o legislar unilateralmente; y vi) verifican la validez 
constitucional de la legislación. 

5. Podrá considerarse la división de atribuciones entre agencias de gobierno (ministerios, secretarías, subsecretarias u otras); Jos mecanismos y atri­
buciones para designar, controlar y remover a las autoridades de cada dependencia; y las instancias de coordinación de las políticas~optadas por 
cada agencia. 

6. Entre Jos aspectos del federalismo interesa destacar Jos vínculos que se establecen: en las cámaras del Congreso Nacional; en los Consejos Fe­
derales constituidos para articular distintas políticas públicas (por ejemplo, las de trabajo, educación y salud); en las relaciones directas entre el Pre­
sidente de la Nación y los Gobernadores de las Provincias; y en la relación entre la justicia federal y las justicias provinciales. 

7. Podrán considerarse, entre otras, propuestas tales como: i) la promoción de leyes que aseguren la libertad de información y el acceso ciudada­
no a la información del estado, ii) el establecimiento de mecanismos que hagan efectivas la libertad de información y el acceso a la información; y 
iii) la adopción de regímenes de consulta a la ciudadanía para el establecimiento de políticas o reglamentos de las dependencias de los tres pode­
res de gobierno o de los entes autárquicos. 
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control de las legislaturas y de las agencias autóno­
mas (auditorías; sindicaturas) sobre las actividades de 
los poderes ejecutivos8, y el seguimiento de los acuer, 
dos entre los gobiernos nacionales y provinciales. 

Administración de justicia 

Podrán proponerse acciones que favorezcan el con­
trol judicial de la acción de los otros poderes, asegu­
ren el acceso de los ciudadanos y ciudadanas a la 
justicia o faciliten el control ciudadano del desempe­
ño de la justicia. Los proyectos podrán atender, en­
tre otros aspectos, a: i) los procedimientos para de­
signar, controlar y remover, a juecesjjuezas federa­
les o provinciales; ii) el seguimiento del control judi­
cial sobre la actividad y las políticas de los organis­
mos de seguridad y sobre las acciones del Estado re­
lativas a la vigencia de los derechos humanos u otros 
derechos de incidencia colectiva; iii) los mecanismos 
institucionales de defensa penal pública, de asesoría 
jurídica y de atención a las víctimas de la violencia 
institucional (especialmente, para personas en situa­
ción de pobreza); iv) los procedimientos de media­
ción y otros mecanismos de resolución de conflictos; 
v) la calidad, cantidad y accesibilidad de la informa­
ción producida por el Poder Judicial acerca de su ac­
tividad; vi) los mecanismos de exigibilidad de dere­
chos económicos, sociales y culturales en conflictos 
colectivos o en casos individuales paradigmáticos9. 

Requisitos 

Tipos de proyecto 

Participarán del concurso proyectos que se propon­
gan influir en la agenda y las decisiones públicas. To-

8. El control judicial será considerado en el apartado siguiente. 

9. Con especial atención a los derechos de los pueblos indígenas. 

dos los proyectos deberán incluir campañas de inci­
dencia y estímulo a la reforma institucional y podrán 
contemplar actividades de investigación. Los proyec­
tos que soiamente propongan actividades de investi­
gación no serán elegibles. 

Tipos de organización 

Los proyectos deberán ser presentados por asocia­
ciones de la sociedad civil, organizaciones comunita­
rias, centros de estudio y/ o universidades, que cum­
plan con los siguientes requisitos: 

-Constitución formal: que deberá acreditarse mediante 
la presentación de la documentación enumerada en el 
capítulo 2 "Contenido de las presentaciones". 

-Experiencia en el tema que se propone abordar: Se 
valorará positivamente que la organización o, en el 
caso de presentaciones conjuntas, por lo menos una 
de las organizaciones que lo presenten, acredite ex­
periencia relevante para el alcance de los objetivos 
del proyecto. 

-Capacidad de gestión: la organización, o al menos 
una de las organizaciones asociadas que presenten 
un proyecto, debe acreditar capacidad de gestión en 
diversos aspectos vinculados con la implementación 
de proyectos. 

-Inserción en el área geográfica: Al menos una de las 
organizaciones que implementen el proyecto deberá 
estar localizada en la zona de intervención. 

Rango de financiamiento 

Cada proyecto recibirá un monto de hasta $ 90.000 
(noventa mil pesos)lO. 

10. Equivalente a 30.000 (treinta mil) dólares estadounidenses, moneda cuyo valor se utilizará como referencia de ajuste de los fondos de los proyectos. 
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Capítulo 2 

Formularios para la presentación de proyectos y Manual de apoyo 

Formularios para la presentación de proyectos 

El Programa procuró involucrar no sólo a las organizaciones sociales y académicas con más 
antecedentes y dinamismo en la gestión de proyectos sino también a grupos y sectores menos 
consolidados. Incentivar la presentación de propuestas por parte de organizaciones con escasos 
recursos y trayectoria, diferentes de las que usualmente tienen acceso a fondos del Estado y 
agencias de cooperación extranjeras, exigía resolver la tensión inevitable entre el objetivo de for­
talecer nuevos actores y el riesgo implícito de realizar una donación importante a organizaciones 
que, en muchos casos, presentan bajo nivel de formalidad, escasos antecedentes en la gestión 
de proyectos y/o baja densidad institucional. 

A la luz de los resultados obtenidos, el modo en que estas tensiones fueron resueltas pare­
ce haber sido acertado: para que las organizaciones más pequeñas y con menos experiencia pu­
dieran participar, se aceptaron presentaciones de dos o más organizaciones asociadas en alian­
zas sustantivas que podían incluir explícitamente a ámbitos estatales. Para facilitar la gestión de 
los fondos y establecer un vínculo contractual que, evitando ambigüedades, redujera conflictos 
potenciales, se dispuso que sólo una organización fuera la responsable legal del proyecto (la úni­
ca que debía cumplir con una serie de requisitos formales). 

Por otro lado, se dedicó un esfuerzo particular al desarrollo del Formulario para la presenta­
ción de proyectos, procurando que sirviera como guía para el diseño de una propuesta clara y 
completa, que permitiera a las organizaciones más inexpertas competir en mejores condiciones 
con aquellas habituadas a desarrollar este tipo de presentaciones. El esquema para el diseño 
de proyectos allí previsto incluyó los datos necesarios realizar auto-evaluaciones y sistematizar 
la experiencia. 

~¡¡ 
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Formulario para la presentación del proyecto 

[ 1. Nombre del Proyecto 

2. Nombre de la/s organización/es participante/s. 
, La organización responsable debe figurar en primer término 

3. Síntesis. Por favor sintetice el contenido del proyecto indicando sus objetivos y principales actividades, 

4. Monto total solicitado 

5. Diagnóstico (hasta 3 páginas) 

Por favor, analice sintéticamente el problema que se propone abordar. Precise la importancia del problema y expli~ 

que a quiénes afecta. Describa el contexto social y geográfico en que se manifiesta. Para ello puede utilizar estudios 

previos, datos estadísticos, información periodística, estimaciones propias u otras fuentes relevantes. Identifique las 
principales causas o factores asociados con la persistencia de este problema. 

6. Objetivos 
Exponga sintéticamente el o los objetivos del proyecto, que no podrán ser más de tres. Entendemos por objetivos las 

definiciones acerca del modo en que el proyecto contribuirá a la solución del problema. 

7. Resultados (hasta 2 páginas) 

Exponga los resultados que se espera alcanzar a través de las actividades del proyecto, Entendemos por resultados, 

los productos o servicios que se espera obtener con la ejecución de las actividades. Indique los plazos en que se es~ 

pera lograr cada resultado. Explique por qué se espera que los resultados contribuyan a alcanzar el o los objetivos 

expuesto en el punto "6." 

8. Actividades (hasta 5 páginas) 

Describa las actividades que se desarrollarán durante el proyecto. Indique el contenido y la duración de cada activi~ 

dad. Explique por qué se espera que estas actividades produzcan los resultados propuestos en el punto "7." Si el pro~ 

yecto prevé gastos de equipamiento, inmuebles y/o infraestructura y construcciones, justifíquelos. Si el proyecto es 

presentado por más de una organización, debe especificar cómo participará cada organización en cada actividad. 

9. Pertinencia del proyecto (hasta 2 páginas) 

Indique de qué manera la respuesta a este problema se ajusta a los temas y objetivos de la convocatoria de INICIATIVAS. 

10. Alcance' de la contribución de INICIATIVAS (hasta 1 página) 

Dado que la contribución de INICIATIVAS no se renovará en el futuro, estime la proyección de los resultados del proyec~ 

to más allá del período de ejecución y la contribución del proyecto al desarrollo de las organizaciones que lo ejecuten. 

11. Seguimiento y autoevaluación (hasta 2 páginas) ,J' 
De5criba los procedimientos que se utilizarán para el seguimiento de las actividades propuestas en el punto "8" y verificar 

la producción de resultados indicados en el punto "7." Detalle qué indicadoresl y qué fuentes2 de información se utilizarán 

para la verificación de los resultados así como la frecuencia con que se llevarán a cabo tareas de auto~evaluación. 

1. Los indicadores son referencias empíñcas (datos, cifras, índices, hechos, estimaciones) que permiten medir el progreso del proyecto, 

2. Las fuentes son los documentos, publicaciones, encuestas, visitas a terreno u otros medios por los cuales se va a obtener la información para 

constatar el comportamiento de los indicadores seleccionados. 

33 



Matriz de planificación del proyecto 

Objetivo A 

Resultados Actividades Indicadores de cada actividad Fuentes de los indicadores 
1) 1.1) 

1.2) 

1.3) 

1.4) 

2) 2.1) 

2.2) 

2.3) 

2.4) 

Objetivo B 

Resultados Actividades Indicadores de cada actividad Fuentes de los indicadores 
1) 1.1) 

1.2) 

1.3) 

1.4) 

2) 2.1) 

2.2) 

2.3) 

2.4) 

Objetivo C 

Resultados Actividades Indicadores de cada actividad Fuentes de los indicadores 
1) 1.1) 

1.2) 

1.3) 

1.4) 

2) 2.1) 

2.2) J 
2.3) 

2.4) 
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Cronograma de actividades 

Actividades Meses 

Uste todas las actividades del Indique la duración de cada actividad sombreando o marcando con una cruz las celdas de los meses durante los que se desarrolle 

proyecto en esta column~ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Actividades del resultado 1 

1.1. 

1.2 

1.3 

1.4 

Actividades del resultado 2 

2.1. 

2.2 

2.3 

2.4 

Actividades del resultado 3 

3.1. 

3.2 

3.3 

3.4 

Actividades del resultado 4 

4.1. 

4.2 

4.3 

4.4 

Actividades del resultado 5 

5.1. 

5.2 

5.3 

5.4 

Actividades del resultado 6 

6.1. 

6.2 

6.3 

6.4 
~~-
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Presupuesto 

Síntesis del presupuesto 

Esta planilla reúne y consolida la información que deberá detallar en las planillas 14.2 a 14 .6, 
de modo que debe completarla una vez resueltas las planillas de detalle de gastos. 

CONCEPTO DE GASTO ler trimestre 2do trimestre 3er trimestre 4to trimestre 5to trimestre TOTAL 

Pesos Pesos Pesos Pesos Pesos Pesos 

1 Personal 

2 Equipamiento 

3 Inmuebles/construcciones/ 

obras civil es 

4 Funcionamiento del proyecto 

4a Insumas/ materias primas 

4b Comunicación social 

4c Otros gastos de funcionamiento 

5 Evaluación y sistematización 

SUB TOTAL GENERAL 

6 lmprevistos3 

TOTAL GENERAL 

Detalle de gastos de Personal 

Utilice esta planilla para describir el perfil y calcular los costos (honorarios, horas cátedra, se­
guros, incentivos, etc.) relativos al personal involucrado en la ejecución del proyecto. 

Actividad4 Función/perfil Cantidad Costo unitario Período TOTAL 

cant meses o días PESOS 

TOTAL .. 

3. Este rubro supone y reconoce la existencia de eventos que no resultan predecibles al momento de la formulación del proyecto; por lo que se su­
gíere contemplar una previsión a estos efectos del orden del3% del subtotal general del proyecto. 

4. Indique a qué actividad corresponde según número asignado en la matriz de planificación del proyecto 
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Detalle de gastos de equipamiento 

Si el proyecto prevé la compra de máquinas, equipos, mobiliario, vehículos, etc., utilice esta pla­
nilla para su descripción y el cálculo de costos. Recuerde que en el punto "8" se debe justificar 
su compra y los usos previstos. 

Descripción (si corresponde, detalle marca y modelo) Cantidad Costo unitario TOTAL 

PESOS 

TOTAL 

Detalle de gastos de inmuebles-construcciones 

Si el proyecto contempla la compra de inmuebles o construcciones, sean obras nuevas o remo­
delaciones, utilice esta planilla para detallar el presupuesto. Recuerde adjuntar: a) para la com­
pra de inmuebles, descripción de las características y localización posible; b) en el caso de cons­
trucciones, una breve descripción del tipo de obra a realizar y un boceto de la misma. En todos 
los casos, deberá justificarse su necesidad en el punto "8." 

Descripción de recursos Cantidad Costo unitario TOTAL 

PESOS 

TOTAL 

Detalle de gastos de funcionamiento del proyecto 
(Incluye insumas/materias primas, comunicación social y otros gastos de funcionamiento) 

Descripción de recursos Cantidad Costo unitario TOTAL 

PESOS 

TOTAL 

Detalle de gastos de sistematización y auto-evaluación 

Descripción de recursos Cantidad Costo un ita ri o TOTAL 

PESOS 

TOTAL 
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Información institucional 

Información de la organización responsable del proyecto 

a) Datos generales 

Nombre: 

Responsable del proyecto: 

Calle: N2: Piso: Dpto: 

Localidad: Código Postal: 

Departamento/Partido: Provincia: 

Teléfonos: Fax: 

Correo Electrónico: Página Web: 

Tipo de organización (asociación civil, fundación, cooperativa, etc)5: 

Personería Jurídica N26: 

Fecha de inicio de actividades: 

Nro de CUIT7: 

a) Representantes legales de la organización8 

Apellido y Nombre: 

DNI N29: 

Cargo que desempeña: 

Vigencia del mandato 

Apellido y Nombre: 

DNI N29: 

Cargo que desempeña: 

Vigencia del mandato 

Apellido y Nombre: 

DNI N29: 

Cargo que desempeña: 

Vigencia del mandato 

5. Adjuntar estatutos 

-6. Adjuntar certificado de vigencia 

7. Adjuntar constancia de inscñpción en AAP 

8. Adjuntar copia de acta de asamblea con la designación de autoñdades vigentes. 

9. Adjuntar fotocopia de las dos pñmeras páginas. 
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e) Objetivos de la organización 

(Describa sintéticamente los principales objetivos de la organización que figuran en su estatuto o documento de constitución) 

d) Principales actividades de la organización 

(Describa sintéticamente las principales actividades que la organización realiza habitualmente) 

e) Describa brevemente los planes y objetivos de la organización para el aliio en curso: 

f) Información presupuestaria. 

(Por favor complete el siguiente cuadro indicando el monto de los recursos financieros utilizados por la i:1stitución durante 
los últimos tres años). 

Ingresos Egresos Principal fuente de recursos 

2002 

2001 

2000 

g) Personal que trabaja en la organización (Indique la cantidad en cada celda). 

Voluntarios Rentados Otros TOTAL 

Directivos 

Administrativos 

Profesionales j técnicos 

Otros (especificar) 

h) El inmueble donde funciona la organización (tildar o completar): 

Propiedad de la organización 

Alquilado 

Cedido en comodato 

Prestado 

Otros (especificar): 

i) Otra información importante de la organización 

~: 
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Experiencia en la implementación de proyectos 

Cuando se trate de alianzas o redes de organizaciones, los requisitos vinculados a la experien­
cia y capacidad organizacional deberán ser cubiertos por al menos una de las organizaciones 
participantes. 

Nombre del proyecto/ 

actividad 

Breve descripción 

Duración Organizaciones participantes localización Presupuesto totaJ10 Fuente de financiamiento11 

Nombre del proyecto; 

actividad 

Breve descripción 

Duración Organizaciones participantes Localización Presupuesto total Fuente de financiamiento 

Nombre del proyecto/ 

actividad 

Breve descripción 

Duración Organizaciones participantes localización Presupuesto total Fuente de financiamiento 

Nombre del proyecto/ 

actividad 

Breve descripción 

Duración Organizaciones participantes localización Presupuesto total Fuente de financiamiento 

10. Si no hubiera un presupuesto específico, estime el total de recursos invertidos. 

11. Indicar el nombre de la/s organización/es financiadorajs. 
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Información sobre la/s otra/s organización/es que participa/n del proyecto 

(no es necesario repetir aquí la información ya consignada sobre la organización responsable): 

Para el caso de presentaciones realizadas por más de una organización, recuerde adjuntar la 
carta intención que indique el acuerdo entre las organizaciones. Si el proyecto prevé la partici­
pación de agencias 1 programas públicos, también consigne aquí los datos: 

Nombre de la organización / agencia / programa: 

Nombre del responsable: Cargo que desempeña: 

Calle: NQ: Piso: Opto: 

localidad: Código Postal: 

Departamento/Partido: Provincia: 

Teléfonos: Fax: 

Correo Electrónico: Página Web: 

Nombre de la organización 1 agencia 1 programa: 

Nombre del responsable: Cargo que desempeña: 

Calle: NQ: Piso: Opto: 

localidad: Código Postal: 

Departamento/Partido: Provincia: 

Teléfonos: Fax: 

Correo Electrónico: Página Web: 

Nombre de la organización 1 agencia 1 programa: 

Nombre del responsable: Cargo que desempeña: 

Calle: NQ: Piso: Dpto: 

localidad: Código Postal: ~" 

Departamento/Partido: Provincia: 

Teléfonos: Fax: 

Correo Electrónico: Página Web: 
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Carta de presentación del proyecto y declaración jurada de no incompatibilidad 

Lugar y fecha 

Sres. 

INICIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social 

De nuestra consideración: 

Tenemos el agrado de dirigirnos a Uds. a efectos de presentar, en forma adjunta a la 
presente, el proyecto .............................................................................. , ................ al Con-
curso (marque con una cruz la opción que corresponda) 

O a) Acción Social 

O b) Análisis y Acción Político-institucional 

La organización responsable de la presentación del proyecto es .......................... . 
........................................................................................ , que ha sido elaborado en con-
junto con (si corresponde, completar con el nombre de las otra organizaciones que participan 
del proyecto) ................................................................ y ................................................ . 

Asimismo, conociendo el Reglamento de la Convocatoria y la nómina de integrantes del 
Jurado, del Comité Ejecutivo y del Equipo de Gestión que figuran en la página Web de INICIATI­

VAS, expresamos con carácter de declaración jurada que ninguna de las organizaciones que par­
ticipan del proyecto se encuentra comprendida por los términos de incompatibilidades previstos 
en el Reglamento (capítulo 2, apartado "quiénes pueden presentarse") . 

Sin otro particular, saludamos a Uds. muy atentamente. 
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Manual de apoyo 

Con el objetivo de hacer explícito el proceso lógico del diseño de una propuesta se revisó la 
bibliografía disponible y se redactó un Manual de apoyo que presentaba los pasos metodológi­
cos básicos y necesarios para la elaboración de proyectos. 

Este Manual fue un insumo utilizado para el diseño de los formularios y sus contenidos sus­
tanciales fueron traducidos e incorporados en esta herramienta. 

El manual incluye información sobre: 1) Diagnóstico; 2) Identificación, establecimiento de 
prioridades y análisis de problemas; 3) Identificación de población beneficiaria; 4) Diseño de ob­
jetivos: general y específicos; 5) Traducción de los objetivos en metas; 6) Definición de indica­
dores; 7) Elaboración de cronograma de actividades; 8) Definición de los resultados que gene­
rarán las actividades; 9) Consideración de factores externos y supuestos que incidirán en la eje­
cución del proyecto; 10) Elaboración del presupuesto; 11) Elaboración de la matriz de planifi­
cación del proyecto. 
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Manual de apoyo para la e~aboración de proyectos 

Elementos básicos para la formulación y 
diseño de proyectos 

Esta guía consiste en un conjunto de pasos metodoló­
gicos necesarios para la elaboración de un proyecto y 
fue preparada para asistir a las organizaciones que 
presenten propuestas al concurso de INICIATIVAS. In­
cluye también indicaciones para completar los formu­
larios requeridos en el concurso. 

Los pasos o etapas que siguen un orden lógico para 
la formulación de un proyecto son los siguientes: 

1. Diagnóstico 

2. Identificación, establecimiento de prioridades y 
análisis de problemas 

3. Identificación de población beneficiaria 

4. Diseño de objetivos: general y específicos 

5. Traducción de los objetivos en metas 

6. Definición de indicadores 

7. Elaboración de cronograma de actividades 

8. Definición de los resultados que generarán las 
actividades 

9. Consideración de factores externos y supuestos 
. que incidirán en la ejecución del proyecto 

10. Elaboración del presupuesto 

11. Elaboración de la matriz de planificación del proyecto 

1. Diagnóstico 

La elaboración de un proyecto supone un análisis de 
la realidad sobre la que se quiere actuar, y esto im­
plica la necesidad de realizar un diagnóstico. Los 
principales objetivos de un diagnóstico que se elabo­
ra para la formulación de un proyecto son: 

- Describir la realidad que se quiere modificar 

• Explicar las relaciones causales entre las variables 
que determinan la situación actual, sobre las que es 
necesario incidir para modificarla. 

• Predecir lo que se espera obtener con el proyecto 

Un problema es una situación considerada indesea­
ble desde cierta perspectiva, que afecta a alguien o a 
algo y que continuará existiendo si no se actúa para 
cambiarla. En el diagnóstico se trata de profundizar la 
comprensión de la situación problemática, identificar 
la mejor estrategia para resolverla, y llegar de este mo­
do a concretar el objetivo del proyecto. 

Las actividades necesarias para realizar un diagnós­
tico son: 

• recoger información 

• reflexionar sobre ella 

• analizar causas y efectos de los problemas 

• analizar la relación de los problemas con otros 
problemas 

• analizar los actores involucrados, los intereses en 
juego y los conflictos potenciales. 

Todo diagnóstico es inevitablemente subjetivo y par­
cial; diferentes actores explicarán una misma situa­
ción de modos distintos; una misma realidad da lu­
gar a explicaciones diversas que se relacionan con 
perspectivas divergentes. 

Los datos cuantitativos (económicos, sociales, etc) 
originados en encuestas, censos y otros estudios, 
que son necesarios para cualquier diagnóstico, con­
viene que sean complementados co;;!informaciones 
de tipo cualitativo que ayuden a su comprensión y 
enmarquen la interpretación que se les da. 

Otra condición importante es el conocimiento de las 
políticas o programas referidos al problema que es­
tán siendo implementadas por otros actores (princi­
palmente el Estado). 
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2. Identificación y priorización del problema 

"Generalmente los problemas se hacen evidentes por 
sus expresiones o manifestaciones externas, por la 
forma como afectan a una comunidad. Un problema 
se refiere a una situación que denota inconveniencia, 
insatisfacción o un hecho negativo. Se puede resumir 
por la carencia de algo bueno o por la existencia de 
algo malo" (ILPES: 1995). 

Uno de los caminos a seguir para la identificación de 
problemas es recolectar la información disponible, 
combinando los datos con la percepción que tienen 
los beneficiarios sobre sus necesidades. Al buscar y 
organizar esta información estaremos realizando una 
evaluación de tipo diagnóstico, que dará la base so­
bre la cual medir el impacto del proyecto; de ahí que 
la información obtenida en esta etapa se denomina 
información básica o de base. Sin la información bá­
sica definida no es posible formular objetivos y metas 
para un proyecto. 

Identificación de! problema 

El proceso de identificación y definición del problema re­
sulta fundamental dado que si se omite el análisis de 
las formas en que este se manifiesta, las causas que lo 
originan, y los efectos que conlleva, se puede cometer 
el error de tomar como problema el efecto o la conse­
cuencia del mismo y de esta manera el resultado no in­
cidirá en la transformación de la situación problemática. 

A efecto de evitar tal riesgo, se sugiere que estas pre­
guntas puedan ser respondidas: 

• ¿Existe una situación consideraba indeseable? 

• ¿Cuál es el problema? 

• ¿Cómo se manifiesta? 

• ¿Cuales son los elementos esenciales que definen 
al problema? 

• ¿Quienes están afectados por el problema? 

• ¿Cuales son sus consecuencias? 

• ¿Poseemos la información relevante sobre el problema? 

• ¿Disponemos de una visión clara y definida del con­
texto en que tiene Jugar el problema? 

• ¿Cuáles son las dificultades para enfrentar el problema? 

Con esto, estaremos en condiciones de pensar algu­
nas alternativas que pudieran dar respuesta al proble-

46 

ma. Es decir: de la formulación del problema surgen 
estrategias posibles de solución. 

Criterios para tener en cuenta en el estableci­

miento de prioridades de problemas 

Por lo general, la cantidad de problemas por resol­
ver es mayor a los recursos disponibles para enca­
rarlos; por ello es necesario establecer un orden de 
prioridades, para lo cual pueden resultar útiles los 
siguientes criterios: 

• valor del problema: se requiere estimar la impor­
tancia dada al problema por parte de los afectados; 

• recursos disponibles: estimar los recursos necesa­
rios para desarrollar la propuesta de solución del 
problema y verificar que los mismos se ajusten a los 
ofrecidos por INICIATIVAS; 

• posibilidades de manejo del problema: analizar 
cuales son y en qué grado tenemos control sobre las 
variables que inciden en el problema; 

• costo de postergación: estimar los costos y perjuicios 
que implicaría postergar el tratamiento del problema; 

• impacto del problema: estimar cómo el problema 
central que se ha identificado, incide sobre otros 
problemas vinculados. 

Una vez que se ha definido el problema, es necesario 
determinar su naturaleza y magnitud. Para ello se su­
giere reconocer de la manera más completa posible: 

•los efectos, teniendo en cuenta su importancia, in­
cidencia y daño potencial que representan; 

•las causas que lo originan o razones que generan 
el problema. 

Sintetizando. Para la identificación y establecimien­
to de prioridades del problema, se sugiere: 

• identificar el preiblema principal que pretende 
atender el proyecto; 
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• identificar los problemas derivados del mismo, de 
acuerdo a la relaciones causa - efecto; 

,.¡· 
• elaborar un esquema que muestre estas relaciones; 

• revisar el esquema completo y verificar su validez 
e integridad. 

Sólo una vez identificado el problema, se puede 
enunciar el objetivo. 
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3. Identificación de la población 
beneficiaria 

Una vez que se ha identificado el problema, es nece­
sario realizar un análisis para conocer adecuadamen­
te la población que se encuentra involucrada en el 

- mismo. Se considera población objetivo de un pro­
yecto al número de beneficiarios potenciales (perso­
nas, familias, grupos) con determinadas característi­
cas, que muestran la necesidad que originó el pro­
yecto y a las que se está en condiciones de atender 
con los recursos disponibles. 

Los proyectos deben formularse en relación a la po­
blación objetivo definida (beneficiarios directos); sin 
embargo, es habitual que se produzcan impactos en 
otras personas o grupos, a las que habitualmente se 
denomina beneficiarios indirectos. También es nece­
sario identificar y describir la forma en que se verán 
afectados por la realización del proyecto 

4. Diseño de objetivos 

Los objetivos son las soluciones que se espera al­
canzar al concluir el proyecto, aplicando los recursos 
y las acciones previstas. 

Un objetivo es una situación deseable que se inten­
ta lograr en un tiempo determinado; por lo tanto de­
be ser una declaración específica y medible de lo 
que se trata de alcanzar. 

Los objetivos deber ser planteados de manera tal 
que sean: 

• claros y concisos: deben evitar fórmulas abstractas 
o muy generales, y deben referirse a la propuesta 
concreta que plantea el proyecto. Para evitar formu­
laciones abstractas e imprecisas, se sugiere formular 
objetivos que respondan a las siguientes preguntas: 

- ¿Qué es lo que logrará como resultado? 

- ¿Cuándo espera lograrlo? 

- ¿Dónde se producirá su logro? 

. - ¿Quién se beneficiará del resultado? 

- ¿Cuánto se reducirá el problema que originó el 
proyecto? 

• precisos: deben determinar quiénes son los benefi­
ciarios del proyecto, qué beneficios recibirán y cual 
es el impacto que se desea lograr; 

•viables: deben perseguir una visión realista de lo 
que es posible alcanzar. Deben expresarse de mane­
ra que puedan desprenderse de ellos las acciones a 
ejecutar para alcanzarlas; 

• pertinentes: al problema planteado y coherentes 
con poiíticas que desarrollan otros actores sobre el 
mismo problema o afines. 

Diseño del objetivo general 

El objetivo general describe el fin último del proyec­
to, expresa qué es lo que se espera cubrir o subsa­
nar, indica cómo el proyecto contribuirá a solucionar 
el problema y describe el impacto general y los be­
neficios derivados del proyecto. 

Sólo a partir de la identificación del problema se 
puede avanzar en la definición del objetivo general 
del proyecto, poniendo al problema en términos de 
acción positiva, con el fin de contar con una defini­
ción de objetivos más específicos y la sugerencia de 
posibles alternativas de solución. 

El objetivo general, por definición, suele ser más con­
ceptual que operativo, motivo por el cual es necesa­
rio traducirlo en otros de menor nivel o más específi­
cos y ejecutables. 

Diseño de los objetivos específicos 

Los objetivos específicos se derivan del objetivo ge­
neral, precisando algunos aspectos del mismo. 

Los objetivos específicos presentan los impactos pre­
vistos, o anticipan los beneficios del proyecto en for­
ma de una condición futura claramente descripta; 
los objetivos específicos, una vez alcanzados, contri­
buyen al logro del objetivo general. 

Se trata de objetivos que: 

• deben ser alcanzados en forma completa al con­
cluir la ejecución del proyecto; 

• se espera que contribuyan significativamente a la 
consecución del objetivo general; 

• deben ser realistas, es decir, posib~- de ocurrir una 
vez que se han obtenido los productos del proyecto; 

• deben estar formulados en un "estado deseable", 
no como un proceso; 

• deben estar definidos de manera precisa y verificable. 
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Para cada objetivo específico deberá contemplarse 
el tipo de actividades a desarrollar, los resultados a 
obtener y las metas que se proponen. 

Dado el rango de financiamiento previsto para es­
tos proyecto por el Programa y la corta duración del 
período de ejecución (15 meses, máximo), se su­
giere formular un objetivo general y no más de tres 
(3) objetivos específicos, recordando que además 
debe incluirse: 

• un objetivo específico referido a la autoevaluación 

• un objetivo específico referido a la sistematización 
de la experiencia. 

5. Traducción de los objetivos en metas 

Tras la formulación de los objetivos específicos, de­
be continuarse con su desagregación hasta llegar a 
las metas (es decir: estableciendo el cuánto, cuándo 
y dónde se realizará cada objetivo). 

Las metas son objetivos definidos en términos de 
cantidad, calidad y tiempo; son objetivos a los que 
se ha fijado el sujeto de la acción, se lo ha cuantifi­
cado y se ha determinado el plazo para alcanzarlo. 

Las metas deben ser claras, precisas, realistas y des­
criptivas de la situación que se desea alcanzar; y 
además deben comunicar en términos precisos los 
comportamientos que se quiere observar en las per­
sonas o grupos. 

La importancia de realizar una correcta operacionali­
zación de los objetivos y diseño de metas, reside en 
que esto permitirá establecer las actividades y accio­
nes que resultará necesario desarrollar para alcanzar 
los objetivos, así como el nivel y composición de los 
insumas que serán requeridos. 

6. Definición de indicadores 

Los indicadores permiten medir el adelanto hacia el 
logro de los objetivos y metas del proyecto, de modo 
que son relevantes tanto en la formulación, como en 
la evaluaCión del proyecto. Pero para que sean real­
mente útiles es necesario que resulten: 

• verificables: debe ser observable· en forma empíri­

ca su evolución a lo largo del proyecto; 

• confiables: es decir que si los indicadores fueran 
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aplicados por distintos evaluadores, permitirían ato­
dos obtener los mismos resultados; 

• independientes: no se recomienda usar el mismo 
indicador para distintos objetivos y metas; 

• válidos: el conjunto de indicadores deberían dar 
cuenta todos los aspectos importantes de los objeti­
vos que el proyecto pretende alcanzar; 

• accesibles: es fundamental que la recopilación 
de la información relativa a los indicadores sea de 
fácil acceso. 

7. Elaboración del cronograma de 

actividades 

Las actividades son las tareas concretas que se lle­
varán a cabo en el marco del proyecto para obtener 
los productos previstos. De este modo, las activida­
des deberán tener correspondencia con los objetivos 
específicos y los resultados esperados. 

Generalmente, para obtener un producto se requiere 
desarrollar varias actividades para las que será nece­
sario establecer quién o quiénes son los responsa­
bles de realizarlas, cuándo deberán llevarlas a cabo 
y cuáles serán los insumas necesarios. Resulta nece­
sario, entonces, diseñar un cronograma de activida­
des, es decir, organizar, ordenar y coordinar (en tiem­
po y espacio) todas las actividades a desarrollar pa­
ra lograr alcanzar los productos, metas y objetivos 
del proyecto. 

El cronograma, deberá contener y especificar los si­
guientes aspectos: 

• intervalo entre las actividades a realizar; 

• fechas de inicio y terminación de cada actividad; 

• orden y sincronía entre actividades; 

• cantidad y calidad de insumas necesarios (recur­
sos humanos, financieros, equipamiento, etc.) para 
cada actividad; 

• responsable de cada actividad; 

• etapas de realización de las actividades y el enca­
denamiento de dichas etapas, es decir, la forma co­
mo éstas se suceden y se coordinan. 
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8. Definición de los resultados que 

generarán las actividades 

Los resultados son el producto de las actividades del 
proyecto. Los resultados deben definirse con la mayor 
precisión posible y en términos cuantificables; es de­
cir, expresados en forma específica y en cantidades. 

9. Consideración de factores extermos y 
supuestos que incidirán en la ejecución 
del proyecto 

Los factores externos son las situaciones (hechos o 
decisiones) que escapan al control de la dirección 
del proyecto, son factores exógenos que condicionan 
su desempeño tanto de manera positiva (oportunida­
des) como negativa (amenazas). 

Su consideración resulta importante dado que de 
ellos también dependen las probabilidades de éxito 
del proyecto. El control sobre los insumas, recursos, 
actividades y productos por parte de la gerencia del 
proyecto es una condición necesaria pero no sufi­
ciente para lograr el impacto deseado, dado que los 
factores externos pueden ser considerados riesgos 
que pueden retrasar y hasta impedir la obtención de 
los objetivos y logros previstos. 

Consecuentemente, estos factores, expresados en 
forma de supuestos, deben ser tomados en cuenta 
para orientar la ejecución del proyecto y examinados 
cada vez que el proyecto sea evaluado: 

• los supuestos deben ser expresados con precisión 
y en términos positivos; 

• no se debe considerar como un supuesto la dispo­
nibilidad de los recursos, ya que se parte de la pre­
misa de que los mismos son controlados por la direc­
ción del proyecto; 

• tampoco se debe considerar como supuesto el 
apoyo de los beneficiarios ya que esta circunstancia 
debiera asegurarse desde un comienzo; 

• no es necesario explicitar todos los supuestos 
asociados a la consecución de las metas, sino sólo 
aquellos que se consideren críticos y cuya ocurrencia 
es probable. 
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10. Elaboración del presupuesto 

El presupuesto refiere a los recursos económicos que se 
prevé serán necesarios para la ejecución del proyecto. 

El presupuesto es el pian que, en forma anticipada, 
permite valorar en términos monetarios los gastos 
que se estiman necesarios para poder concretar las 
actividades y, al mismo tiempo, durante la ejecución 
y después de ella, contribuye a evaluar la eficiencia 
en el manejo de los recursos. 

Se debe elaborar en forma detallada y ordenarse a 
partir de un doble criterio: por actividad y temporal­
mente (en función del momento en que se programa 
cada actividad). 

Estos dos criterios para ordenar los gastos permiten 
calcular el costo de ejecución de cada actividad y re­
lacionarlo con los beneficios que se esperan obtener 
de ellas (costo/beneficio) y, al mismo tiempo, elabo­
rar un flujo de gastos que ayuda a conocer con preci­
sión cuánto dinero necesitaremos en cada momento. 

En la elaboración de un presupuesto conviene tener 
en cuenta algunos criterios: 

• previsión: en función de las actividades proyecta­
das, hay que prever todos los recursos implicados, 
cuantificarlos y valorizarlos; 

• vigencia: tener en cuenta que la valorización que 
se realice al formular el proyecto puede no mantener­
se durante todo el período de ejecución; 

• oportunidad: considerar que sólo una parte del pre­
supuesto total se requiere en cada momento; 

• realismo: los montos presupuestados deben tener 
racionalidad en relación con los objetivos planteados 
y con los recursos disponibles; 

• flexibilidad: durante la ejecución del proyecto, algu­
nas de las condiciones previstas pueden cambiar, 
por lo tanto el presupuesto, dentro de límites defini­
dos, debe poder adaptarse de modo de no convertir­
se en un obstáculo al logro de los objetivos. 

Costos de ejecución 

Cada una de las actividades proyectadas requiere 
definir metas, responsables, recursos necesarios y 
tiempo; a partir de esta definición es posible calcu­
lar el monto que demandará realizarlas. La suma del 
monto que resulte para todas y cada una de las ac­
tividades es el presupuesto del proyecto. 
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Ítems de presupuesto 

Hay que definir criterios de agregación del presu­
puesto y rubros de gasto, lo que depende de la deci­
sión que tomemos sobre gastos elegibles. 

Flujo de gastos 

El ordenamiento en un cuadro de doble entrada de 
los gastos previstos por rubro en las filas y por mo­
mento de ejecución (mes, semana o período que 
mejor se adapte a las características del proyecto) 
en las columnas, constituye lo que se denomina flu­
jo de gastos. Esta forma de disponer la información 
permite organizar temporalmente las necesidades de 
fondos del proyecto. 

11. Elaboración de la matriz de 

planificación del proyecto 

La elaboración de la matriz de planificación del pro­
yecto permite determinar de manera estandarizada 
las acciones que se quieren emprender y ayuda a pro­
gramarlas. Para ello se diseña un cuadro de doble en­
trada: sobre el eje vertical, cuatro niveles de objetivos 
que se pretenden alcanzar y, sobre el eje horizontal, 
cuatro ángulos de enfoque para apuntar hacia esos 
objetivos. En los casilleros que allí se forman, debe­
rán volcarse los objetivos, metas y demás que fueron 
elaborados en los pasos anteriores, verificando la co­
herencia interna entre ellos (que será uno de los cri­
terios a considerar en la evaluación y selección de los 
proyectos presentados a INICIATIVAS). 

La matriz de planificación del proyecto permite evi­
denciar los vínculos lógicos que existen entre las di­
ferentes casillas del cuadro: la actividad concreta 
programada es enfocada bajo la perspectiva del re­
sultado que se quiere obtener, de los objetivos espe­
cíficos y del objetivo general que se persiguen. Las 
columnas "indicadores verificables objetivamente" y 
"medios de verificación" permiten implementar un 
sistema de seguimiento y evaluación. 

La ventaja de esta matriz es producir un esquema 
normalizado de presentación de proyectos; esto im­
plica una fase de preparación en profundidad de los 
proyectos que exige tiempo. A continuación se inclu­
ye un modelo de matriz de planificación. 
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Matriz de planificación del proyecto 

Objetivo 
general 

Objetivos 
específicos 
(si se logran, 
entonces se 
contribuye al 
objetivo 
general) 

Resultados 
(si se obtienen, 
entonces se 
logran los 
objetivos 
específicos) 

Actividades 
(si llevan 
a cabo, 
entonces se 
qbtienen los 
resultados 
previstos) 

Resumen narrativo de 
objetivos/ actividades 

El objetivo general es 
una definición de cómo 
el proyecto contribuirá a 
la solución del problema. 

Los objetivos especifi­
cas son el impacto di­
recto que se espera lo­
grar con la utilización 
de los resultados gene­
rados por el proyecto 

Son los productos o ser­
vicios que se espera ob­
tener con la ejecución 
del proyecto. 
Deben expresarse en 
trabajo terminado (obra 
construida, sistemas 
instalados, personas ca­
pacitadas, etc.) 

Indicadores verifica­
bies objetivamente 

Deben medir la contribu­
ción al logro del objetivo 
general que tendrá el 
proyecto en calidad, 
cantidad, tiempo, grupo 
social y, si fuera relevan­
te, lugar. 

Demuestran el logro de 
lo objetivos específicos 
al final del proyecto. 
Deben incluir metas que 
reflejen la situación una 
vez finalizado el proyec­
to, indicando cantidad, 
calidad y tiempo. 

Descripciones breves 
pero claras de cada uno 
de los productos o servi­
cios que deben terminar­
se durante la ejecución. 
Cada uno debe especifi­
car cantidad, calidad y 
oportunidad de los pro­
ductos y servicios que se 
concretarán durante la 
ejecución 

Las actividades son las Especificación de los in-
tareas que es necesario 
concretar para obtener 
cada uno de los resulta­
dos del proyecto. 
Las actividades impli­
can costos. Se requie­
re listarlas en orden 
cronológico para cada 
resultado. 

sumos 1 costos por ca­
da actividad. 
Se trata del presupues­
to que se requiere para 
obtener los resultados 
del proyecto 
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Medios de 
verificación 

Fuentes de información 
que se pueden utilizar 
para verificar que el ob­
jetivo se logró. 
Pueden incluir docu­
mentos, material publi­
cado, visitas a terreno, 
encuestas, base de da­
tos, etc. 

Supuestos 
importantes 

Acontecimientos, condi­
ciones o decisiones ne­
cesarias (factores exter­
nos) para garantizar la 
sustentabilidad (conti­
nuidad en el tiempo) de 
los beneficios genera­
dos por el proyecto 

Fuentes de información Acontecimientos, condi­
para que quienes eje- ciones o decisiones (fac­
cutan o evalúan el pro- tores externos) que tie­
yecto puedan consultar nen que ocurrir para que 
para verificar que los se den las contribuciones 
objetivos se están lo- al objetivo general. 
granda. 
También pueden indicar 
que existe un problema 
y sugerir modificaciones 
en el proyecto. 
Pueden incluir docu­
mentos, material publi­
cado, visitas a terreno, 
encuestas, base de da­
tos, etc 

Fuentes de información Acontecimientos, condi-
para verificar que los 
productos o servicios 
han sido realizados. 
Pueden incluir docu­
mentos, visitas a terre­
no, informes de avan­
ce, encuesta a partici­
pantes 1 beneficiarios, 
etc. 

Es el lugar donde un 
evaluador puede obte­
ner información sobre 
cómo se ha gastado el 
presupuesto. 
Normalmente se trata 

ciones o decisiones que 
no dependen de los res­
ponsables del proyecto, 
que deben ocurrir para 
que los resultados del 
proyecto alcancen el 
objetivo para el cual se 
llevaron a cabo. 

Acontecimientos, condi­
ciones o decisiones que 
no dependen de los res­
ponsable .. s del proyecto, 
que tie~n que suceder 
para que las activida-

de recibos, facturas, des concreten los pro­
comprobantes de gas- duetos o servicios. 
tos, registros contables 
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Algunas consideraciones para la 
elaboración de proyectos, vinculadas 
con la perspectiva de género 

La categoría de género abarca el conjunto de carac­
terísticas, oportunidades y expectativas asignadas a 
las personas en base a sus rasgos biológicos de se­
xo; la perspectiva de género, por su parte, alude a la 
conceptualización de las asimetrías y desigualdades 
entre mujeres y varones en función de su sexo y as­
pira a identificar y remover la discriminación que 
afecta a las mujeres. 

El concepto de género refiere al carácter cualitativo e 
interdependiente de la posición de mujeres y hom­
bres en la sociedad. Las relaciones entre ambos gé­
neros están constituidas en términos de las relacio­
nes de poder y dominación que estructuran las opor­
tunidades que ofrece la vida a hombres y a mujeres. 
El concepto de género hace posible distinguir las di­
ferencias sexuales, fundadas biológicamente entre 
mujeres y hombres, de las diferencias determinadas 
culturalmente entre las funciones recibidas o adopta­
das por mujeres y hombres respectivamente. Las pri­
meras son invariables, tienen carácter de destino. 
Las últimas se pueden transformar y pueden variar 
en función de influencias políticas y de la evolución 
de la opinión" (G1Z: 1994) 

El género es esencialmente una construcción social 
y consecuentemente es susceptible de modificacio­
nes y varía de un grupo a otro, de una sociedad a 
otra, de una época a otra. 

"El concepto de género no se restringe a la simple rela­
ción entre los sexos, alude también a procesos amplios, 
difusos e inestables que se expresan en instituciones, 
símbolos, valores, representaciones cognoscitivas, iden­
tidades, sistemas económicos y políticos que es necesa­
rio identificar y abordar en la complejidad que entrañan, 
actuando tanto a nivel de los espacios micro como ma­
crosociales" (UNICEF: 1995; p: 12) 

La reforma constitucional de 1994 en Argentina mar­
có un hito fundamental para las mujeres en térmi­
nos de derechos y de acción ciudadana: se amplia­
ron los derechos y las garantías, se consagró la igual­
dad real de oportunidades y de trato entre varones y 
mujeres y el pleno goce de los derechos reconocidos 
por la Constitución y los Tratados internacionales, 
que se complementan con los derechos enunciados 
en los arts. 14 y 16 de la Constitución Nacional. 
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La igualdad de oportunidades está expresamente re­
conocida en el art 75, inc. 23 que ordena al Congre­
so de la Nación "legislar y promover medidas y accio­
nes positivas que garanticen la igualdad real de 
oportunidades y de trato, el pleno goce y ejercicio de 
los derechos reconocidos en la Constitución y los tra­
tados internacionales vigentes sobre derechos huma­
nos, en particular respecto de los niños, las mujeres, 
los ancianos y las personas con discapacidad". 

Esto significa que existen mecanismos nacionales, 
provinciales y a nivel local para lograr la instituciona­

lización de la perspectiva de género. Se trata enton­
ces de fortalecer el accionar con estas instancias. 

La búsqueda efectiva de equidad de género debe 
trascender a las oficinas de la mujer (Consejo Na­
cional de la Mujer, áreas mujer provinciales y loca­
les) y convertirse en un objetivo incorporado en ca­
da una de las estructuras gubernamentales y no 
gubernamentales. 

Esto significa que no se trata de asumir compromi­
sos nominales sino claramente se requiere de una 
voluntad política de concretar procedimientos efecti­
vos que aseguren la incorporación transversal del en­
foque de género en los diversos ámbitos de las polí­
ticas públicas. 

La consideración de equidad de género que el Pro­
grama espera de los subproyectos implica que la 
misma se encuentre presente desde el momento de 
elaboración del proyecto, preocupándose por la 
igualdad de oportunidades para ambos sexos, y en­
tendiendo que la equidad de géilero es un concepto 
ético - político, en tanto resulta necesario realizar 
acciones y torna de decisiones para tender a dicha 
equidad. Las expectativas del Programa no apuntan 
a la presencia de un "componente" dentro de cada 
proyecto, sino de una perspectiva "transversal" que 
los atraviese. 

Ninguna política, plan de gobierno o proyecto de de­
sarrollo resultan neutrales en términos de género, 
siempre producen impactos diferenciales para horn-
bres y mujeres. 

Cualquier cambio en la posición de las mujeres con 
respecto a la de los hombres, cuestiona las estructu­
ras de poder existentes; este cuestionarniento gene­
ra conflictos que deben preverse y ser tenidos en 
cuenta en los procesos de planificación. Por ello, pa-
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ra resolver la situación de subordinación de las mu­
jeres, no es suficiente que éstas tengan c-ondiciones 

de igualdad económica con los hombres, sino que es 
necesario acompañar ese tipo de igualdad, con pro­
cesos de independencia, de autonomía, de libre opi­
nión y expresión, y de autoestima. 

Sólo de este modo podremos evitar impactos no de­
seados en nuestras propuestas; y para ello resulta 

necesario recordar que el género no alude en forma 

exclusiva a los problemas de las mujeres, no trata de 
abstraerlas del conjunto de la sociedad, sino que se 

trata de una categoría que se articula con otros con­

dicionantes y genera situaciones específicas relacio­

nadas con la edad, educación, clase social, etc. 

La propuesta no es de exclusión sino de inclusión, da­

do que las problemáticas vinculadas a cuestiones; re­

laciones de género sólo podrán ser resueltas en la me­
dida en que incluyan cambios en mujeres y varones. 

En tanto proceso, las acciones de institucionaliza­
ción y de transversalidad de la perspectiva de géne­
ro deben entenderse como una herramienta estraté­

gica que está al servicio de la promoción de la equi­
dad entre hombres y mujeres. Es por ello que un en­
foque transversal no debe situarse como una integra­
ción o como una sumatoria de estrategias y estructu­
ras preexistentes, sino que se requieren cambios fun­
damentales en la política, la cultura y las prácticas 
organizacionales, al tiempo que dichos cambios de­
ben ser coordinados. La idea central es la presencia 
de estructuras de poder asimétricas que se reflejan 
de diferentes maneras y en un conjunto de intereses 
y relaciones de poder. Precisamente la institucionali­
zación apunta a la resolución de dichos conflictos y 

al desarrollo de la cooperación y negociación como 
mecanismos operativos entre los actores relevantes. 

(Rico: 2000). 

Algunos de las principales situaciones problemáticas 
que requieren atención del a perspectiva· de género son: 

- El mundo del trabajo. Esto no sólo incluye la parti­
cipación de las mujeres en el trabajos remunerados 

sino también: 

• el trabajo doméstico y el trabajo comunitario, que ge­
neran valor económico a pesar de no generar ingresos; 

• la creciente cantidad de mujeres que se desempeñan 
en el sector informal, especialmente de mujeres pobres; 
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o las condiciones de discriminación en que las mu­
jeres se insertan en el mercado laboral (responsabi­
lidad doméstica, precariedad del empleo, remunera­
ciones inferiores, ramas de actividad, acoso sexual, 
ausencia de sindicalización, etc). 

El empleo remunerado (trabajo productivo) y el tra­
bajo realizado en el ámbito del hogar (reproductivo) 
surgen como categorías diferenciadas a partir del de­

sarrollo de las economías capitalistas industriales, 
las cuales provocaron una división entre la esfera de 
lo público (el mercado) y la esfera de lo privado (el 

hogar). Esta frontera adquiere características diferen­

ciadas según los contextos: es común encontrar si­
tuaciones donde los hogares siguen haciéndose car­

go de muchas actividades productivas (acceso al 
mercado de trabajo a cambio de un salario) y situa­
ciones donde el mercado o el Estado han asumido 
funciones reproductivas (cuando una empresa o en­
tidad estatal provee de guarderías para que las mu­
jeres trabajadoras puedan ir a trabajar y sus hijos; as 
estén bien cuidados). (Pautassi: 2001) 

La esfera ocupacional es uno de los campos donde 
más se refleja la situación de discriminación de la 
mujer en materia económica, a partir de la presencia 
de oportunidades diferenciales por sexo. Existen 
oportunidades diferenciales cuando la demanda de 
mano de obra discrimina en el mercado de trabajo, 
aplicando en el nivel micro requisitos diferentes a 
los de capacitación o adecuación técnica para el de­
sempeño de la función. Es decir, existe discrimina­
ción cuando las posibilidades y las condiciones de 
empleo son desiguales para grupos de oferentes 
igualmente productivos (hombre y mujer). 

Esto se explica en gran medida, por el sistema de va­
lores imperante (dominante) y por los patrones de 
comportamiento de los procesos productivos. Es de­
cir, por cada progreso numérico de las mujeres en tal 
o cual disciplina escolar, o en cualquier sector profe­
sional, o en distintos oficios, la sociedad dominada 
por hombres inventa, bajo el pretexto de imperativos 
económicos o simbólicos, nuevos medios (los últi­
mos en aparecer son los empleos prerilrios o de 
tiempo parcial) para mantener la división sexual del 
trabajo y del saber. Solo una minoría mejor dotada 
de mujeres puede transgredir sus reglas y beneficiar­

se de un derecho real al empleo. 
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En líneas generales puede señalarse que, según el 
SIEMPRO (2001), en Argentina la desocupación 
afecta más a las mujeres que a los varones: en octu­
bre de 2000, se encontraban afectados el16,8% de 
la población femenina y al 5,9% de la masculina; al 
tiempo que entre las mujeres presentó -para el pe­

ríodo 1991 1 2000- un crecimiento notable la tasa 
de subocupación, pasando del 16,3% al 33, 7%. 

Esto, a pesar del incremento del empleo femenino 
registrado en los últimos años; crecimiento que fue 

básicamente impulsado por la incorporación de mu­
jeres de bajos ingresos (que pasó del8,5% al15,7% 
entre 1991 y 2000). Pero, para comprender los da­
tos anteriores se debe considerar que la pérdida re­

lativa de ingresos entre 1991 y 2000 tuvo mayor im­
pacto entre los sectores más carenciados y, en las 
mujeres (-26,3%) más que en los hombres (-16,2%), 
ampliándose significativamente -en este sector- la 

brecha de ingresos entre géneros 

- La educación. En nuestro país las mujeres se en­

cuentran igual o más escolarizadas que los varones; 
según el SIEMPRO (2001) se pueden registrar las si­
guientes tasas de escolaridad: 

• 5 años: 82,6% de las mujeres y 7 4% de los varones 

• 6 a 12 años: 99,3% de las mujeres y 99,1% de 
los varones 

• 13 a 17 años: 87,2% de las mujeres y 84,5% de 
los varones 

• 18 a 24 años: 44,9% de las mujeres y 40,2% de 
los varones 

Estos datos revelan un mayor cumplimiento del ciclo 
secundario y mayores niveles de acceso al terciario y 
universitario 

Sin embargo, persisten algunos problemas de acce­
so a la educación básica en el caso de las mujeres 
pobres, rurales, indígenas, desarraigadas y las de 
mayor edad (mujeres y niñas que -al permanecer a 
cargo de las tareas domésticas- quedan aisladas de 
otros procesos de aprendizaje); 

- La salud. Se propone una perspectiva que no sólo 
conciba a las mujeres en su rol materno y trabaje so­

bre cuestiones de salud reproductiva, sino un enfo­

que integral que entienda a la salud como parte de 
los derechos propios de las mujeres. 
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Las inequidades de género en este campo se vincu­
lan con enfermedades y muertes evitables, atención 

diferenciada de niños y niñas, prácticas ilegales 
(aborto), demanda insatisfecha de métodos anticon­
ceptivos, ausencia de campañas diferenciales de 
prevención y atención del HIV, demora en investiga­
ción sobre problemas vinculados con la menopausia 
y una tardía preocupación por la mujer en su condi­
ción de personal integral. 

Asimismo, se registran diferencias en la atención re­

cibida por las mujeres carenciadas respecto de las 
provenientes de sectores acomodados. Por ejemplo 
durante el embarazo, mientras en el primer quintil de 
ingresos perca pita familiar (más pobre) el 67,1% de 

las embarazadas consulta en el primer trimestre y el 
76% realiza al menos cinco consultas que es el mí­
nimo adecuado; en el quinto quintil (más rico) casi 
la totalidad de las mujeres realiza controles tempra­
namente y en cantidad adecuada (SIEMPRO: 2001) 

- La posición social. Existe una notable y reconocida 
brecha entre lo igualdad de derechos y la igualdad 
de hecho de las mujeres, de modo que atender a la 

posición social de las mujeres puede vincularse con 
una revisión y ampliación de la noción de ciudada­
nía. Se trata de cuestiones relacionadas con: 

• distribución de poder, 

• actividad política y en ámbitos de decisión 

• participación en diversos terrenos de la vida públi­
ca y privada 

En tal sentido, vale señalar que las mujeres que ocu­
pan puestos parlamentarios en nuestro país (28%) 
es mayo~ que en los países de la región, pero aún 
muestra una distancia significativa respecto de -por 
ejemplo- los países nórdicos (Suecia 43%, Noruega 
36%). (SIEMPRO: 2001) 

Ahora bien, al momento de diseñar un proyecto, co­
menzamos por presentar un planteo del problema (la 
situación identificada que se pretende modificar), 

pero la perspectiva de género sólo estará presente 
en nuestro ~málisis si hemos identificado l~ituación 
(refiere al bienestar) y la posición (refiere a la ubica­
ción en la estructura de poder) de las mujeres y va­

rones en relación al tema en cuestión. 

Por su parte, al momento de identificar las solucio­
nes alternativas que se pretende dar al problema 
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(objetivos), la perspectiva de género debe volver a· 
estar presente mediante preguntas tales como: 

• ¿la solución propuesta considera aspectos relacio­
nados con la situación y posición de género?; 

• ¿se garantizan beneficios en forma equitativa para 
mujeres y varones?; 

• ¿promueve la participación de las mujeres en lato­
ma de decisiones?; 

•los procesos de planificación y diseño de proyec­
tos, como todas las acciones a desarrollar, incorpo­
ran en forma transversal la perspectiva de género? 

• ¿se han orientado determinadas actividades del 
proyecto hacia las mujeres y determinadas activida­
des hacia los varones? ¿Por qué? ¿Esto ha sido in­
tencional? ¿Qué implicaciones tiene esta distribu­
ción de actividades? 

• ¿qué oportunidades y restricciones presenta la im­
plementación de la perspectiva transversal en el pro­
yecto? ¿Es viable política y técnicamente? ¿Cuál es 
la posición de los actores interesados? 

• ¿qué consecuencias tiene esta situación sobre el de­
sarrollo del proyecto y sobre el logro de sus objetivos? 

• resultados e impactos esperados desde un¡¡ pers­
pectiva de género. 
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Capítulo 3 

Difusión del concurso y de sus resultados 

La estrategia de comunicación previó dos momentos de trabajo claramente diferenciados: el 
primero se vinculó con la difusión de la convocatoria a concurso y de sus resultados y el segun­
do con el desarrollo de los proyectos apoyados por el Programa (esta segunda etapa se presen­
ta en la parte 111 capítulo 2). Es decir: la estrategia se fue adecuando a las distintas instancias 
del Programa y los requerimientos particulares de cada momento. 

Respecto de la primera etapa, y con el fin de garantizar la amplitud de la convocatoria, la 
transparencia en el llamado, una llegada al mayor número posible de interesados y una adecua­
da difusión de los resultados, se diseñó una estrategia de comunicación que incluyó un conjun­
to de soportes. 

1. lanzamiento del concurso 

La primera tarea de comunicación consistió en la elección del nombre del Programa y el modo 
de presentación de las instituciones que integran el consorcio. Una vez establecidas estas fórmu­
las, se desarrollaron un conjunto de materiales que fueron conformando la identidad del Programa. 

El lanzamiento del concurso se orientó a asegurar la mayor transparencia en la convocatoria, 
hacer una difusión amplia y exhaustiva y al mismo tiempo focalizar al público receptor y los requi­
sitos de presentación lo más ajustadamente posible, a fin de evitar un sobredimensionamiento de 
la demanda que implicara la presentación de una cantidad excesiva de proyectos para la capaci­
dad de procesamiento del equipo de INICIATIVAS. De manera particular, se procuró desarrollar un 
conjunto de acciones que volvieran accesible la participación en el concurso a aquellos sectores 
y organizaciones que habitualmente no acceden a este tipo de financiamiento!. 

Con estos objetivos se llevaron a cabo un conjunto de acciones: 

-7 se diseñó una página Web www.iniciativas.org.ar donde se consignó la totalidad de la in­
formación sobre la convocatoria. Se prestó especial atención a que dicha página fuera fá­
cilmente navegable (criterio de usabilidad) y a que la información fuera clara y suficiente; 

-7 se imprimió un kit de material gráfico de afiches y folletos que se envió a todas las uni­
versidades públicas y privadas del país y a sedes de organizaciones de la sociedad ci­
vil, y se diseñó un e-mail tipo con la misma información; 

1. No solo se realizó una difusión amplia pero con un perfil de destinatario muy ajustado sino que se montó un dispositivo 
de atención de consultas, especialmente apuntado a la asistencia de los grupos con menos experiencia. 
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---f se publicó un aviso dominical en los dos diarios nacionales de mayor tirada: Clarín y La Nación; 

---f se colocaron banners a la página de INICIATIVAS en los sitios Web de instituciones 
académicas y sociales; 

---f se elaboró un mailing de organizaciones que trabajan en las áreas y temas relaciona­
das con la convocatoria; 

---f se realizó una reunión informativa a la que se invitó a un grupo numeroso de nodos de 
organizaciones sociales y académicas de todo el país que nuclean y se relacionan con 
un conjunto denso de instituciones. Allí se hizo una presentación del Programa, y se 
solicitó su difusión2. 

La combinación de una estrategia masiva y una estrategia personalizada a través de los no­
dos resultó en que la convocatoria llegara tanto a organizaciones grandes y urbanas como a gru­
pos más pequeños y periféricos3, que no solo tomaron conocimiento sobre el concurso sino que 
también realizaron consultas y en muchos casos presentaron proyectos. 

Durante el tiempo que duró la convocatoria hubo una activa comunicación entre los aspiran­
tes a presentar proyectos y el equipo técnico de INICIATIVAS, que respondió a la totalidad de 
las consultas realizadas. Una vez identificadas las consultas que se reiteraban, se abrió en la pá­
gina Web una sección de Preguntas frecuentes con respuestas preformateadas. En esta etapa 
también se sostuvo un contacto permanente con todas aquellas instituciones que colaboraron 
en la difusión de los proyectos y se les renovó permanentemente el material de difusión. 

2. Para ello se les entregó el material impreso (folletos y afiches), los materiales de la convocatoria en soporte magnético 
y un banner para incluir en sus Web. 

3. De hecho, se verificó una significativa participación de organizaciones rurales. 
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Concurso A 
Proyectos de Acción Social 

El llamado está dirigido a proyectos que trabajen 
en Jos siguientes temas: mejoramiento del hábitat, 
alimentación y nutrición, apoyo a la gestión de 
proyectos productivos, estrateg'1as de acceso a la 
salud y retención escolar. 

Localización de los proyectos: 
.. segundo cordón del con urbano bonaerense • 
.. Gran Rosario, 
• provincias de Chaco, Corriem:es, Entre Aros, 

Formosa, Jujuy, Misiones, Salta, Santiago del 
Estero y Tucumén. 

Concurso B 
Análisis y Acción 
Político-institucional 
Fecha lfmite de entrega de las propuestas 
15 de junio de 2003 

Monto máximo a financiar: $ 90.000 

.. La información sobre las convocatorias. 
el reglamento y los formularios para la 
elaboración de proyectos se encuentran 

disponibles en 

www.iniciativas.org.ar 

.. Personalmente: Piedras 519 3~ B, 
Ciudad de Buenos Aires, de 1 O a 18 hs. 

• Por e-mail: info@iniciativas.org.ar 

Podrán solicitar los materiales por correo postal 
únicamentt- aquellas instituciones que tengan 
sede en localidades sin conexión a Internet. 

Folleto 
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Concurso A 
Acción Social 

Fecha Hmite de entrega de las propuestas 
15 de julio de 2003 · 

Monto máximo a financiar: S 180.000 

Concurso 8: 
Proyectos de Análisis y 
Acción Político-institucional 

El llamado está dirigido a proyectos que 
trabajen en los siguientes temas: partidos 
políticos, campanas electorales y elecciones, 
actividad legislativa, participación ciudadana y 
control de la acción de gobierno, coordinación 
gubernamental y administración de justicia. 

Podrán participar proyectos de todo el pafs 
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para el fortalecimiento democrático y social 

CELS, UdeSA y FLACSO, en el marco de su programa 
Iniciativas para el fortalecimiento democrático y social, 
convocan a organizaciones de la sociedad civil, 
universidades y centros de estudios a la presentación de 
proyectos en las áreas de Acción Social y de Análisis y 
Acción Político-institucional que acerquen respuestas a la 
crisis que atraviesa nuestro país_ 

Bases de la convocatoria en www.iniciativas.org.ar o en Piedras 519 3Y 
B, Ciudad de Buenos Aires, de 10 a 18 hs. Pueden también solicitarse 
a info@iniciativas.org.ar 

Concurso A: Proyectos de Acción Social 
Temas: mejoramiento del habitat alimentación y nutrición, apoyo a la 
gesf1ón de proyectos productivos, estrategias de acceso a la salud y 
retención escolar. 
Localización de los proyectos: segundo cordón del con urbano 
bonaerense, Gran Rosario, provincias de Chaco, Corrientes. Entre Ríos, 
Formosa, Jujuy, Misiones. Salta, Santiago del Estero y Tucumán 

Fecha limite de entrega de las propuestas: 15 de julio de 2003 
Monto máximo a financiar: $ 190.000 

Concurso 8: Proyectos de Análisis y Acción Político-institucional 

Temas: partidos políticos, campanas electorales y elecciones, actividad 
legislativa. participación ciudadana y control de la acción de gobierno, 
coordinación gubernamental y administración de justicia. 
Localización de los proyectos: todo el país 

Fecha límite de entrega de las propuestas: 15 de junio de 2003 
Monto máximo a financiar:$ 95.000 

Aviso de ia convocatoria en los diarios Clarñn y la Nación 

2. Difusión de resultados del concurso 

Una vez que los jurados seleccionaron los proyectos ganadores, se realizaron básicamente 
dos tareas: 

---7 se publicó en la página Web un botón destellante con los proyectos seleccionados y 
una copia dictamen del jurado 

---7 se publicaron los resultados en un gran aviso aparecido en el diario La Nación, con la nó­
mina completa de las organizaciones seleccionadas y la localización de los proyectos. 

---7 se contactó por vía telefónica y mediante una carta formal a las organizaciones respon­
sables de los proyectos seleccionados 

Finalmente, se rediseñó la página Web a efectos de informar sobre los resultados de la con­
vocatoria y de los proyectos seleccionados: 

---7 se incluyó el análisis del perfil de los proyectos recibidos 

---7 se publicó una síntesis de los contenidos de los proyectos seleccionados, a fin de po-
ner a disposición de todos los interesados la información sobre las organizaciones y sus 
propuestas de intervención 

---7 se creó en la página un botón denominado "Cómo fue la convocatoria", donde se man­
tuvo el sitio tal como se había presentado en un principio a fin de consignar la historia 
del concurso 
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para el fortalecimiento democrático y social 

Resultado de los concursos de Acción Social 
y de Análisis y Acción Político-institucional 

EJ Programa INICIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social S€" creó para acercar respuesr.:1s él Jos 
problemas políticos y sociales que enfrenta la Argentina. Con fondos donados por IJ Fundación Ford, convocó 
a organizaciones de la sociedJd cívil, centros de estudios y unhrN:>ídades a 1::1 presentación de propue:;tas de 
acción social y politíca. Se reobieron 456 proyectes. el<1borados dE" manera individual o en alianza por un total 
de 928 organizaciones. Dos jurJdos de expertos. nacionales e inter-ndcionales seleccionaron aquellos qu¡;. 
recibirán soporte económico y asistencia téCnica: 

Concurso de Acción Social 
Jur21do: Daniel Goldman, Irene Kontérllnik. Elsa Moreno, Rhea Saab 

~ten:;¡ m t.) o.~lur•tn!.:l•i,:¡. ~u~t"'nt-.~b:',d:id y.:sn;'"'--n~iJ :;.:~rn c.::n d mdrc:: 
Jm:.:knte <:<"1 ~<::"' <2i(W'LH rur:>IL"S •!"llC". E·.f~rD: ::'t 11~..-¡.¡ (;m,t'nt~~ 
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A,:<:-i>C.:v-·. ;_r:-,;,~ cl':' ::.))..• ;,:d •1;¡.~. - :'.t:;-o.mh,ntO dt" Ct"',:KUCq:Jos d'! 1.1 
(;:,m~-.11:' (!.J;,-,:.J '{ (.;:.mb~tl\'d: ;,IO.::l;t(H>l> d<' ?fcf~Wfkl;ñ d<!!.;, S.l1U:1 f'ul:;>i.c, 
d-:"1.<: lli!!J."l:.d:!:c;u'w 1k 5..:1J.::li.JI.! g,;mb /.~Jr;.¡ EJ~n.J: 1' h~1..o~la Prr.•J.da é.,­
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Concurso de Análisis y Acción Político-institucional 
Jurado: Estela CarJotto,Juan Méndez._Gui1Jermo o·oonneU, Daniel Sabsay 

Titulo dd movecto 

8udotklc:;.dctechos-:~moicl'tJ]t>S ~~ 1.:~ orr,Moci.l d·~ M>:'ldCZJ:lncidt'le<<l ¡:.¡o 
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Capítulo 1 

Convenios de cooperación 

Una vez concluida la tarea del Jurado y la difusión de los resultados de los concursos se pro­
cedió a la firma de los Convenios de Cooperación con la organización responsable de cada uno 
de los proyectos. 

La redacción de estos convenios representó un desafío equivalente al del Reglamento: allí se 
establecían las reglas de este nuevo juego en el cual el Programa y las organizaciones asumían 
una serie de compromisos. Era fundamental, entonces, anticipar los inconvenientes que pudie­
ran presentarse durante el tiempo de trabajo conjunto y prever exactamente cuales serían los 
deberes y obligaciones de las partes. El convenio, por consiguiente, previó algunos aspectos que 
se verificaron como centrales en la ejecución: 

Cuentas claras 

Debido a que el Programa contaba con sus fondos en dólares norteamericanos, pero los cos­
tos que deberían afrontar las organizaciones serían en pesos, el Reglamento del concurso esta­
bleció el monto máximo de dinero que se otorgaría a cada proyecto en moneda local. El conve­
nio volvió sobre este punto, estableciendo los montos y tipo de cambio que se utilizarían para la 
transferencia de los fondos. 

Asimismo, se previó un cronograma de desembolsos semestrales en el que se aclaró que los 
pagos se realizarían contra aprobación del informe financiero del período anterior, de modo tal 
que, hasta tanto cada proyecto no presentara los informes correspondientes a los dos últimos 
trimestres y estos fueran aprobados, no se realizaba el nuevo desembolso semestral. 

Seguimiento y asistencia 

Así como el Programa se comprometió a asistir técnicamente a las organizaciones, estas se 
obligaron a la presentación periódica (trimestral) de informes narrativos y financieros sobre los 
avances en la ejecución de los proyectos. Las tareas de monitoreo a cargo del Programa se vie­
ron facilitadas gracias a que el formulario de presentación de los proyectos había previsto de ma­
nera muy detallada cada una de las actividades que se realizarían, así como los indicadores que 
deberían tenerse en cuenta para verificarlas. La presentación de informes periódicos, sumados 
a las visitas de monitoreo, permitieron identificar a tiempo aquellos proyectos que comenzaban 
a demorarse o enfrentaban dificultades en la ejecución, atenderlos y corregirlos. 

Cambios con aviso 

El Convenio previó que aquellos cambios que las organizaciones pretendieran realizar afec­
tando los objetivos, la programación, la metodología de trabajo, los beneficiarios o el presupues­
to del proyecto aprobado, deberían ser expresamente aprobados por el Programa. 
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Convenio de cooperación para e~ 
desarroHo insituciona~ 1 refonna poiítica 

Entre XXX DNI XX.XXX.XXX en su calidad de apodera­
do del XXXXXXXXXXXXXXX integrante del consorcio 
que conforman Centro de Estudios Legales y Socia­
les (CELS), la Universidad de San Andrés (UdeSA) y 
la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales 
(FLACSO Argentina) para la gestión del Programa INI­
CIATIVAS para el fortalecimiento democrático y so­
cial, en adelante INICIATIVAS, constituyendo domici­
lio legal en XXXX, por una parte; y XXX DNI. XXX, en 
representación de XXXXXX, en adelante LA ORGANI­
ZACIÓN RESPONSABLE, con domicilio legal en XXX, 
por la otra; se ha acordado suscribir este Convenio. 

Antecedentes 

CELS, UdeSA y FLACSO Argentina han decidido la 
creación de INICIATIVAS para brindar apoyo a pro­
puestas ciudadanas orientadas a responder a apre­
miantes necesidades sociales y a la transformación 
de las instituciones políticas. 

Los objetivos de INICIATIVAS son: 

l. Identificar y fortalecer iniciativas de acción social 
que contribuyan al desarrollo institucional de las or­
ganizaciones comunitarias, y la generación de capa­
cidades autónomas. 

11. Identificar y promover iniciativas de inteNención 
social destinadas a responder eficazmente a necesi­
dades sociales básicas, restableciendo las condicio­
nes del ejercicio pleno de la ciudadanía. 

111. Identificar y fortalecer iniciativas destinadas a la 
creación de instancias institucionales de comunicación 
y relación de sectores sociales excluidos con el Estado. 

IV. Sensibilizar en la necesidad de incorporar accio­
nes puntuales que contemplen la equidad de género 
y que pongan en conocimiento las relaciones asimé­
tricas de poder entre hombres y mujeres. 

V. Identificar y fortalecer proyectos que permitan in­
fluir la agenda y la dinámica de los procesos de re­
forma política, incorporando nuevos ejes temáticos y 
promoviendo la participación de actores sociales de­
cisivos para el resultado de estos procesos. 

VI. Promover la investigación académica y la búsque­
da de conocimientos sobre asuntos relacionados 
con el fortalecimiento de las instituciones democráti­
cas del país. 

VII. Promover iniciativas ciudadanas y campañas de 
incidencia tendentes a impulsar los procesos de re­
forma política e institucional. 

VIII. Fomentar la articulación estratégica ente actores 
con capacidad de investigación y producción de co­
nocimiento sobre asuntos relacionados con el forta­
lecimiento de las instituciones democráticas en el 
país, y actores con capacidad de promover campa­
ñas y acciones de incidencia. 

La Fundación Ford ha celebrado un acuerdo con 
CELS, UdeSA y FLACSO Argentina y ha hecho una do­
nación en dólares estadounidenses para la creación 
de un Fondo de Acción Social y Desarrollo Institucio­
nal que permite financiar las propuestas ciudadanas 
identificadas por INICIATIVAS. Con tal fin, entre el 6 
de abril y el 15 de junio de 2003, se convocó a un 
concurso público de proyectos bajo las reglas esta­
blecidas en el Reglamento para los concursos de 
proyectos de Acción social y de Análisis y Acción po­
lítico-institucional, que se incorpora como parte inte­
grante del presente convenio (Anexo 1). 

Los días XX, XX y XX de XXX de XXXX, en la Cis~'ad Au­
tónoma de Buenos Aires, de acuerdo con el mencio­
nado Reglamento, se reunió el Jurado del Concurso 
XXX, integrado por XXX, XXX y XXX, con el fin de selec­
cionar los proyectos que serían objeto del apoyo fi­
nanciero y técnico de INICIATIVAS. Como resultado 
de esta reunión, se emitió un dictamen con el lista­
do de las propuestas ganadoras (Anexo 2). 
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De acuerdo con el dictamen mencionado, el Proyec­
to XXX (en adelante EL PROYECTO, presentado por 
XXX. como organización responsable, ha resultado 
seleccionado para recibir el apoyo de INICIATIVAS, 
para lo cual se celebra el presente Convenio: 

1. Objeto 

El objeto del presente Convenio es instrumentar los 
mecanismos de apoyo financiero y técnico de INICIA­
TIVAS para la ejecución de EL PROYECTO que será 
llevada a cabo por LA ORGANIZACIÓN RESPONSA­
BLE de acuerdo con el documento oportunamente 
presentado (Anexo 3) 

2. Obligaciones de INICIATIVAS 

Por el presente INICIATIVAS se obliga a: 

a) Transferir a LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE un 
monto total equivalente a XXX dólares estadouniden­
ses (u$s XXX), en concepto de donación, para sol­
ventar los gastos de ejecución de EL PROYECTO se­
gún lo presupuestado en el apartado 14. Presupues­
to del documento incorporado como Anexo 3 y de 
acuerdo con el cronograma de desembolsos que se 
incorpora como Anexo 4 y con las condiciones que 
se estipulan en el punto 7 de este Convenio. 

b) asistir técnicamente, en la medida de sus posibi­
lidades y recursos, a LA ORGANIZACIÓN RESPONSA­
BLE y a las otras organizaciones involucradas en el 
proceso de implementación de EL PROYECTO. 

e) Evaluar los informes de actividades y las rendicio­
nes de gastos que presentará LA ORGANIZACIÓN 
RESPONSABLE, solicitar ampliaciones o aclaraciones 
y, si correspondiera, aprobarlos con la mayor diligen­
cia posible, a fin de agilizar las transferencias para la 
más eficiente ejecución de EL PROYECTO. 

3. Obligaciones de la Organización Responsable 

LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE se obliga a: 

a) Utilizar los fondos transferidos por INICIATIVAS, men­
cionados en el punto 2. a) de este Convenio, para finan­
ciar exclusivamente los gastos de El PROYECTO. 

b) Implementar EL PROYECTO en los términos previstos· 
en el documento aprobado por INICIATIVAS (Anexo 3). 

e) Preparar y presentar a INICIATIVAS en los plazos 
establecidos en el cronograma de desembolsos los 
informes de avance, parciales y final, de las activida­
des y las rendiciones de cuentas. 
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d) Responder con celeridad los pedidos de amplia­
ción yjo aclaración de los informes de actividades 
yjo rendiciones de cuentas que INICIATIVAS pudiera 
solicitar. 

e) No efectuar cambios en lo concerniente a objeti­
vos, programación, metodología de trabajo, benefi­
ciarios, presupuesto u otros aspectos de EL PROYEC­
TO, sin el consentimiento expreso de INICIATIVAS. 

f) Informar a INICIATIVAS de cualquier cambio que 
se produzca en las personas de sus representantes 
legales o del responsable operativo de EL PROYECTO 
y acompañar la documentación correspondiente. 

g) Garantizar el cumplimiento y respeto de la legisla­
ción vigente durante la ejecución de EL PROYECTO. 

h) Registrar y guardar la documentación respaldatoria 
de los ingresos y las erogaciones propias del giro de EL 
PROYECTO, la que deberá estar en todo momento a 
disposición de !as instancias de rnonitoreo, evaluación 
yjo auditoría que establezca INICIATIVAS. 

i) Colaborar con la labor de monitoreo, evaluación 
yjo auditoría de INICIATIVAS prestando todo el apo­
yo necesario para la realización sus tareas. 

4. Relación entre las partes 

Ninguna estipulación del presente Convenio podrá 
interpretarse en el sentido de que entre INICIATIVAS 
y LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE existe una rela­
ción de mandatario y mandante. 

5. Plazo de ejecución 

LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE se obliga a desa­
rrollar EL PROYECTO dentro del plazo máximo de 15 
meses desde la suscripción de este Convenio. Asi­
mismo, se compromete a informar de forma feha­
ciente a INICIATIVAS sobre cualquier hecho o cir­
cunstancia que de algún modo impida o entorpezca 
el cumplimiento de dicha obligación. 

6. Modificación de El PROYECTO 

Si alguna circunstancia debidament~stificada im­
pidiera la ejecución de EL PROYECTO tal como fue 
originalmente aprobado, LA ORGANIZACIÓN RES­
PONSABLE deberá informar a INICIATIVAS los ajustes 
que propone para superar tal impedimento. Estos 
ajustes deberán ser expresamente aprobados por 
INICIATIVAS antes de ser implementados. 

INICIATIVAS para el fortalecimiento democrático y social 
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El monto a transferir por INICIATIVAS es fijo e inamo­
vible y no estará sujeto a ningún mecanismo de rea­
juste. Cualquier actividad adicional a las previstas en 
EL PROYECTO que implique un costo mayor o gastos 
no contemplados en el presupuesto, aunque se la 
estime imprescindible para la consecución de los ob­
jetivos, sólo podrá ser llevada a cabo bajo responsa­

bilidad de LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE y con 
fondos propios o provenientes de otras fuentes. 

Si en virtud de una administración eficiente de los re­
cursos transferidos por INICIATIVAS, al finalizar EL 

PROYECTO existiera un saldo de dinero no utilizado, 
LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE podrá, previa au­
torización expresa de INICIATIVAS, destinarlo a la 
realización de actividades complementarias 

7. Desembolsos 

Las transferencias de dinero para financiar EL PRO­
YECTO se harán de acuerdo con las cuotas y en los 
plazos previstos en el Cronograma de desembolsos 
que se incorpora a este Convenio como Anexo 4. 

Si bien el monto total a transferir está denominado 
en dólares estadounidenses, los pagos se realizarán 

en pesos según la cotización del tipo de cambio 
comprador del Banco de la Nación Argentina al cie­
rre de la fecha en que se emita el instrumento de pa­
go correspondiente, menos un descuento de hasta el 
2% en concepto de gastos de transferencia. 

El primer desembolso tendrá carácter de adelanto y 
su transferencia se concretará simultáneamente con 
la firma del presente Convenio. Las cuotas sucesivas 
serán desembolsadas después que INICIATIVAS eva­
lúe y apruebe los informes de actividades y las ren­
diciones de cuentas que LA ORGANIZACIÓN RESPON­
SABLE deberá presentar de acuerdo con los plazos 
establecidos en el Cronograma de desembolsos. 

INICIATIVAS desembolsará las cuotas mencionadas 
mediante transferencia interbancaria, transferencia 
electrónica, cheque, o deposito en la Cuenta Corrien­

te N2 XXX del Banco XXX, cuyo CBU es XXX. 

.INICIATIVAS retendrá a EL PROYECTO el monto nece­
sario para cubrir los gastos bancarios que se requie­
ran para la transferencia de las cuotas y, si corres­
pondiera, realizará las retenciones por cuenta de la 
AFIP que establezca la normativa vigente. 

8. Informes de actividades y 
rendición de cuentas 

LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE presentará a INI­
CIATIVAS informes de actividades y rendiciones de 
cuentas, parciales y finales, de acuerdo con el Cro­
nograma de desembolsos y conforme a las pautas 
establecidas en el Anexo 6. 

Al completarse la ejecución de EL PROYECTO, LA OR­
GANIZACIÓN RESPONSABLE deberá presentar a INI­
CIATIVAS un informe final que incluya un detalle de 
todos los ingresos y erogaciones realizados en el mar­
co de EL PROYECTO certificado por contador público. 

9. Monitoreo y evaluación de El PROYECTO 

INICIATIVAS podrá designar responsables del maní­
toreo y la evaluación, para acompañar la ejecución 
de EL PROYECTO y asistir a las organizaciones involu­
cradas en el cumplimiento de los objetivos previstos 
y el uso eficiente de los recursos asignados. 

De acuerdo con las obligaciones que emanan del 
punto 3 apartados i) y j) del presente Convenio, LA 
ORGANIZACIÓN RESPONSABLE colaborará con las 

actividades de monitoreo y evaluación, en particular, 
brindará el apoyo necesario para la realización de las 
siguientes tareas: 

a) Reuniones de Coordinación en las que se revise el 

cronograma de actividades previsto, se establezcan hi­
tos de control y etapas de ejecución de EL PROYECTO. 

b) Visitas al lugar de desarrollo de EL PROYECTO pa­
ra comprobar su ejecución. 

e) Relevamiento de información sobre cualquier as­
pecto del desarrollo de EL PROYECTO. 

10. Identificación de INICIATIVAS 

En todas las actividades, productos y documentos de 
EL PROYECTO deberá mencionarse de modo destaca­
do y visible el apoyo de INICIATIVAS. En todos los ca­
sos deberá acordarse con INICIATIVAS el tipo y mo­
do de mención. 

,.¡¡ 
11. Derechos de propiedad 

INICIATIVAS hace expresa reserva de derechos exclu­
sivos de reproducción sobre cualquier informe, traba­
jo, estudio u obra producida en el marco de EL PRO­
YECTO por el término de un año a partir de la finali­
zación del Convenio. 
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Los derechos de propiedad de autor, de reproducción, 
así como cualquier otro derecho intelectual, de la na­
turaleza que sea, sobre cualquier informe, trabajo, es­
tudio u obra producida como consecuencia de EL 
PROYECTO pertenecerán a LA ORGANIZACIÓN RES­
PONSABLE y podrán ejercerlos sin más limitación que 
la expresada en el párrafo inmediato anterior. 

12. Resolución del convenio 

Si LA ORGANIZACIÓN RESPONSABLE de EL PROYEC­
TO no cumpliera con las obligaciones que emanen 
de este Convenio, INICIATIVAS podrá suspender de 
manera temporaria los aportes a EL PROYECTO o pro­
ceder, en caso de incumplimientos graves y reitera­
dos, a la resolución del Convenio mediante notifica­
ción fehaciente. 

Resuelto el Convenio, LA ORGANIZACIÓN RESPONSA­
BLE deberá, en el plazo de 15 días, reintegrar a INI­
CIATIVAS la totalidad de las sumas no ejecutadas, 
que correspondan a actividades no rendidas de con­
formidad con el punto 6 del Convenio. 

13. Representantes de las partes para 
cuestiones operativas. 

Para cuestiones operativas, notificaciones y pedidos 
INICIATIVAS designa a XXX DNI XX.XXX.XXX y LA OR­
GANIZACIÓN RESPONSABLE, a XXX DNI XXX. 

14. Solución de controversias 

Las partes harán lo posible por llegar a una solución 
amigable de todas las controversias que surjan de 
este Convenio o de su interpretación. Cualquiera de 
las partes podrá someter una controversia a una ins­
tancia de mediación. La designación del mediador 
deberá hacerse de común acuerdo. 

15. Notificaciones y jurisdicción 

Las partes dejan constituido su domicilio legal para 
cualquier notificación judicial o extrajudicial en los 
arriba indicados. 

Al mismo tiempo, para la resolución de cualquier 
controversia que suda de la interpretación o ejecu­
ción de este Convenio las partes se someten a la 
competencia de la Justicia Nacional en lo Civil de la 
Capital Federal. 

16. Anexos 

Integran este Convenio los siguientes anexos: 
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Anexo 1. Reglamento para los concursos de proyec­
tos de Acción social y de Análisis y Acción político­
institucional. 

Anexo 2 Dictamen del Jurado del Concurso de pro­
yectos de Análisis y acción política institucional 

Anexo 3 Documento de EL PROYECTO 

Anexo 4 Cronograma de desembolsos 

Anexo 6 Pautas para la confección de informes de 
actividades y rendición de gastos 

17. Conformidad 

En la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, a los vein­
ticuatro días del mes de septiembre de 2003, como 
prueba de conformidad, se firman dos ejemplares de 
un mismo tenor y a un solo efecto y cada parte reci­
be el suyo en este acto. 

XXX 

Apoderado 

ANEXO 4 

Cronograma de desembolsos 

El monto total a transferir en virtud de las obligacio­
nes asumidas por INICIATIVAS en el Punto 2 aparta­
do a) del Convenio asciende a un monto total equi­
valente a XX dólares estadounidenses (u$s XX) 

Las transferencias de dinero para financiar EL PRO­
YECTO se harán de acuerdo con las cuotas y en los 
plazos previstos en el siguiente Cronograma (Punto 7 
del Convenio): 
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fecha Concepto Monto 

Xf../Xf../Xf.. Adelanto 

Xf../Xf../Xf.. 1" Cuota 

Xf../Xf../Xf.. 22 Cuota 

Si bien el monto a transferir en dada desembolso es­
tá denominado en dólares estadounidenses, los pa­
gos se realizarán en pesos según la cotización del ti­
po de cambio comprador del Banco de la Nación Ar­
gentina al cierre de la fecha en que se emita el ins­
trumento de pago correspondiente, menos un des­
cuento de hasta el 2% en concepto de gastos de 
transferencia (Punto 7 del Convenio). 

ANEXO 6 

1) Informes de actividades y resultados 

Se entiende por informe de actividades y resultados, 
el instrumento por el cuál la organización responsa­
ble reportará a INICIATIVAS los avances en el desa­
rrollo del proyecto. 

Los informes de actividades y resultados se realizarán 
por períodos tñmestrales y deberán presentarse conjun­
tamente con la Rendiciones de Gastos, tal como se des­
criben más abajo, siguiendo el siguiente. cronograma: 

1er informe __ Xf../Xf../Xf.. al Xf../Xf../Xf.. 

2do informe __ X/..fXf../Xf.. al Xf../Xf../Xf.. 

3er informe __ Xf..jXf..jXf.. al Xf..jXf../Xf.. 

4to informe __ Xf..jXf..jXf.. al Xf../Xf../Xf.. 

Informe Final __ Xf../Xf../Xf.. al Xf../Xf../Xf.. 

Nótese que el período comprendido por el informe fi­
nal se corresponde al período total de ejecución del 
proyecto, en él se espera que la organización respon­
sable describa y realice su valoración del desarrollo 
del proyecto, partiendo de los objetivos, resultados 
y actividades propuestos en el documento, poniendo 
en evidencia los obstáculos o situaciones no previs­
tas que se sucedieron durante la ejecución y hacien­
do su propia evaluación de procesos y resultados. 

Requisito 

Firma del Convenio 

Previa aprobación de los informes de actividades y 
resultados (1 Q y 29) y rendiciones de cuentas(1" y 
22) según lo previsto en el Anexo 6. 

Previa aprobación de los informes de actividades y 
resultados (3Q y 4Q) y rendiciones de cuentas (3• y 
4") según lo previsto en el Anexo 6. 

Los informes deberán presentarse en una copia im­
presa y otra en soporte magnético, en hojas numera­
das correlativamente, y acompañados de una nota 
de presentación firmada por el responsable operati­
vo del proyecto. 

Los informes de actividades deberán contener la si­
guiente información: 

1. Nombre del proyecto 

2. Nombre de la organización responsable 

3. Período informado 

4. Descripción de actividades desarrolladas en el 
período: se deberán describir las actividades efecti­
vamente desarrolladas en el período informado, 
contrastarlas con las descriptas en el punto 5 (Acti­
vidades) y el punto 13 (Cronograma de Activida­
des), haciendo explícita referencia a los indicadores 
de cada actividad contemplados en el Punto 12 (Ma­
triz de planificación) del Documento del Proyecto. 

5. Análisis Preliminar de Resultados: a partir del 
punto 7 (Resultados) se deberá analizar el avance 
que se ha concretado en relación con los productos 
o servicios que se esperaba obtener de las activida­
des desarrolladas en el período, teniendo particular­
mente en cuenta los procedimientos de verificación 
de resultados propuestos en el punto 11 (Seguimien­
to y autoevaluación) del documento del Proyecto. 

6. Obstáculos detectados en la ejecución del proyecto: 
se deberán considerar los diversos problemas que 
pueden, eventualmente, afectar el de;tlrrollo del pro­
yecto. Asimismo, se pueden plantear las alternativas 
de solución adoptadas y, si fuera necesario, informar 
sobre los correctivos que se proponen. En caso de 
que el avance en la ejecución del proyecto o los re­
sultados obtenidos hasta el momento insinúen que 
alguno de los objetivos propuestos se cumplirá sólo 
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de forma parcial ó no podrá llevarse a cabo, se de­
berá proponer la redefinición del objetivo teniendo 
en cuenta lo establecido como obligación para la or­
ganización responsable en el punto 3 f) del Conve­

nio: No efectuar cambios en lo concerniente a obje­
tivos, programación, metodología de trabajo, benefi­
ciarios, presupuesto u otros aspectos de EL PROYEC­
TO, sin el consentimiento expreso de INICIATIVAS. 

7. Aprendizajes obtenidos en la ejecución: se debe­
rán explicitar los principales aprendizajes acumula­
dos por las organizaciones participantes, en relación 
con estrategia de intervención, metodología de tra­
bajo, etc. que puedan ser importantes tener presen­
tes o transferir a otras experiencias similares. 

8. Otros comentarios: fortalezas, debilidades, aspec­
tos no previstos, etc. 

2) Rendiciones de Cuentas 

Se entiende por rendición de cuentas, la presenta­
ción de la información referente a los fondos recibi­
dos, la aplicación de esos fondos y el saldo no utili­
zado en un período determinado. 

Recordar que la exigencia legal es que la organiza­
ción responsable guarde la documentación respalda­
toria y que el Convenio firmado con INICIATIVAS, 
(Punto 3 i) obliga a la organización responsable a 
Registrar y guardar la documentación respaldatoria 
de los ingresos y las erogaciones propias del giro de 

Planilla 1 

Resumen de Cuentas 

Nombre del Proyecto: 

Nombre de la Organización Responsable: 

Período: 

Saldo al inicio del período 

Transferencias de INICIATIVAS 

Egresos del período 

Saldo al final del período 

EL PROYECTO, la que deberá estar en todo momento 

a disposición de las instancias de monitoreo, evalua­
ción yjo auditoría que establezca INICIATIVAS. 

Las rendiciones de cuentas se realizarán por perío­
dos trimestrales, acompañando los informes de acti­
vidades y resultados. 

1' Rendición-- XX/XX./XX. al XXjXX.jXX. 

2' Rendición-- XX/XX/XX al XX/XX/XX. 

3' Rendición __ XXjXX.jXX al XXjXX/XX. 

4' Rendición-- XX./XX/XX al XX/XX/XX. 

Rendición Final- XX/XX./XX al XXjXX.jXX 

Obsérvese que el período que comprende a la Rendi­

ción Final corresponde a todo el período de ejecución 
del proyecto y se corresponde con la exigencia defini­
da en el Punto 8 del Convenio que establece: Al com­
pletarse la ejecución de EL PROYECTO, LA ORGANIZA­
CIÓN RESPONSABLE deberá presentar a INICIATIVAS 
un informe final que incluya un detalle de todos los in­
gresos y erogaciones realizados en el marco de EL 
PROYECTO certificado por contador público. 

La presentación y aprobación de los Informes de ac­
tividades y resultados y las Rendiciones de Cuentas 
correspondientes al segundo y cuarto período habi­
litará la segunda y tercer transferencia estipulada 
en el Cronograma de Desembolsos (Anexo 4). 

Las rendiciones de cuentas constarán de dos planillas: 

Período: consignar la fecha de inicio y de cierre del período informado 
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Saldo al inicio:. En el primer informe el saldo inicial será O (cero) y en los informes sucesivos el saldo inicial será el 
saldo final del período anterior. 
Transferencias de INICIATIVAS: deberá consignarse el monto total de lo transfeñdo por INICIATIVAS en el período informado. 
Egresos del período: deberá informarse el monto total de los egresos realizados para la implementación del proyecto 
en el periodo de referencia, incluyendo los gastos bancaños. 
Saldo al final del período: será el resultado de sumar el saldo inicial más las transferencias del período y restar los 
gastos del período. 
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Planilla 2 

Registro de ingresos y gastos 

Nombre del Proyecto: 

Nombre de la Organización Responsable: 

Período: 

Fecha ítem Concepto de ingreso 1 gasto Número de comprobante Beneficiario Detalle 

Período: consignar la fecha de inicio y de cierre del período informado 

Fecha: se anotará la fecha en que se acreditó en la cuenta bancaria la transferencia de INICIATIVAS o la fecha de 
la factura o comprobante que corresponda a cada gasto. 

ítem: se consignará O cuando se registren las transferencias de INICIATIVAS o el ítem que corresponda al concep­
to de gasto en el que fue incluido en el Cuadro 14.1 Síntesis del Presupuesto en el documento de proyecto cuan­
do se registre cada uno de los pagos realizados en la implementación del proyecto. 

Concepto de ingreso j gasto: se consignará (O) "transferencia" cuando se trate de un ingreso generado por el de­
sembolso de INICIATIVAS o (1) Personal (2) equipamiento, (3) Inmuebles/ construcciones obras civiles, (4) Funcio­
namiento del proyecto (4 a) Insumas ;materias primas, (4 b) comunicación social, (4 e) otros gastos de funciona­
miento, (5) evaluación y sistematización o (6) imprevistos, de acuerdo al concepto de gasto en esté incluida la ero­
gación en el Cuadro14.1. 

Número de comprobante: se transcribirá el número del comprobante (factura, recibo, etc) que respalda el movi­
miento registrado 

Beneficiario: se consignará el nombre del proveedor (titular del comprobante) del producto o servicio que origina 
el movimiento registrado. 

Detalle: se debe describir el producto o servicio que origina el movimiento registrado. 

Ingreso: consigne en esta columna el importe de los ingresos recibidos 

Egreso: registre el importe de los pagos efectuados. 

Saldo: se debe calcular el saldo que se genera después de cada operación que es igual al importe de fondos aún no uti­
lizados. Si registra un ingreso debe sumarlo al saldo anterior, si registra un gasto debe restarlo al saldo antenor. En el pri­
mer informe el saldo inicial será O (cero) y en los informes sucesivos el saldo inicial será el saldo final del período. 

~: 
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Capítulo 2 

La comunicación durante !a ejecución de los proyectos 

Una vez comenzada la ejecución de los proyectos, la estrategia de comunicación se centró 
en tres actividades: 

a. el desarrollo y la publicación de un boletín electrónico 

b. el rediseño de la página Web 

c. el apoyo a las actividades de comunicación de los proyectos 

a. Boletín electrónico 

Esta herramienta, de publicación mensual, se concibió con los siguientes objetivos: 

-7 crear ámbitos de intercambio entre los proyectos y de estos con las entidades integran­
tes del consorcio que gestiona INICIATIVAS 

-7 mantener informados a todos los integrantes del Programa sobre las actividades y la 
marcha de los proyectos 

-7 constituir un ámbito de circulación de bibliograña, páginas Web, seminarios, mesas re­
dondas, congresos, cursos, posgrados, etc., es decir un conjunto de recursos de apo­
yo para los proyectos 

-7 efectuar un seguimiento de las actividades de los proyectos a través del relato de lo 
realizado en el mes anterior y la agenda para el mes siguiente 

En un primer momento, el boletín fue un medio de comunicación interna, dirigido a los pro­
yectos del Programa. Si bien se incorporó su publicación en la página Web desde el primer ejem­
plar, una demanda sostenida de suscripciones llevó a ampliar el mailing a los nodos que apoya­
ron el lanzamiento de INICIATIVAS, a funcaciones empresarias, delegaciones diplomáticas, 
miembros de ONGs, investigadores y docentes, llegando a más de 200 destinatarios. De este 
modo, el newsletter dejó de ser un instrumento de comunicación interna, para convertirse en la 
herramienta de difusión de las actividades del Programa en el mundo de las organizaciones so­
ciales, políticas y académicas. 

Esta experiencia demostró la necesidad que tienen organizaciones no gubernamentales y 
centros de estudio, respecto de información sobre experiencias concretas y en funrn6namiento, 
así' como la eficacia del medio boletín electrónico para la difusión de esta información. 

El boletín contó con un conjunto de secciones fijas: 

-7 Editorial: realizó breves comentario sobre hechos significativos del mes de publicación, 
ya sea referidos a la marcha del Programa o a acontecimientos relacionados con el de­
sarrollo político institucional del país. 

77 



---¿ Actividades de los proyectos: incluyó un breve relato de las acciones más significativas 
que las organizaciones llevaron a cabo en el transcurso de cada mes, sobre la base de la 
información proporcionada por las mismas organizaciones1. Se consignaron también allí 

• la crónica de talleres y encuentros en que participa cada proyecto, 

e las intervenciones en los medios 

• los registros fotográficos de las diferentes actividades 

• las campañas que realizaron 

• el registro audiovisual de publicidades 

• los documentos publicados 

• las páginas Web y boletines electrónicos 

.. las reflexiones de los proyectos sobre sus prácticas 

• los planteas de problemas que encontraron en la ejecución, a fin de generar inter­
cambios y aportes de soluciones 

---¿ Agenda: consignó la previsión de las actividades de cada proyecto para el mes siguien­
te y de otras actividades o encuentros que consideraran útiles para hacer conocer al 
resto de la red. 

---¿ Anuncios: sobre la base del material enviado por los proyectos y el preparado por INI­
CIATIVAS, se publicó la información relevante sobre actividades académicas, educati­
vas, foros, llamados a presentación de proyectos, becas, jornadas, talleres, etc. Se su­
maron también las actividades académicas o públicas de FLACSO, UdeSA y CELS que 
resultaran pertinentes para los proyectos (mesas redondas, conferencias, presentacio­
nes de textos, etc.) 

---¿ Textos: incluyeron sugerencias bibliográficas y artículos en formato electrónico envia­
das por los proyectos y algunos textos propuestos por el equipo de INICIATIVAS. En es­
te caso, las citas fueron acompañadas por un breve comentario bibliográfico y en algu­
nos casos una evaluación crítica de estos textos. Cuando se disponía del material en 
formato electrónico, se incluyó un acceso directo a los artículos o libros 

---¿ Web: circuló las URL de páginas que contuvieran información o materiales relevantes 
para los proyectos, con una pequeña noticia que explicaba los contenidos y la perti­
nencia de dicha página 

El relato de las actividades y la agenda fue básicamente proporcionada por los proyectos 
mientras que el resto de las secciones fue responsabilidad del equipo de INICIATIVAS. 

1. La lectura de todos los números del boletín permitió seguir el desarrollo de cada uno de los proyectos y se convirtió tam­
bién en una herramienta de apoyo para las tareas de monitoreo. 
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b. Rediseño de la página Web 

La tercera etapa de la página Web se desarrolló una vez que los proyectos comenzaron su 
ejecución, rediseñándola por completo. Conservando todos los estratos que fue teniendo el si­
tio en etapas anteriores (en la sección 11Historia11

) se pensó un diseño más dinámico que contu­
viera, además de la información institucional, las estrategias de intervención del programa, su 
método de trabajo y la colección completa del boletín electrónico. 

~'-' p¡¡r¡:¡ el fortalecimiento democrático y sccinl 

~~~:·~ 

~ 
flACSO 
AltGrN-:JN.:.. 

Home de la Web rediseñada 
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c. Apoyo a las actividades de. comunicación de los proyectos 

Desde el comienzo de la ejecución de los proyectos se desarrolló una tarea de asistencia téc­
nica a las organizaciones para la producción de sus materiales de comunicación. Muchas de las 
iniciativas financiadas por el Programa tuvieron a la comunicación como un aspecto fundamen­
tal. En función de esto, y toda vez que fue solicitado por los proyectos, se hicieron propuestas, 

. sugerencias y correcciones a los materiales que prepararon las organizaciones. Cabe destacar 
que estas tuvieron total independencia y autonomía para trabajar la comunicación y que la in­
tervención del Programa se desarrolló en el sentido de asistirlos respecto de los mensajes y so­
portes más adecuados para las tareas que realizaban. En este sentido, se mantuvo un contac­
to fluido con los encargados de comunicación de los proyectos. 

Por otra parte se preparó un modelo de presentación del Programa que se envió a los pro­
yectos donde se sugería el modo de mencionar a INICIATIVAS, a las organizaciones que integran 
el consorcio y a la Fundación Ford. Con este objetivo se redactó una gacetilla de prensa tipo pa­
ra que cada proyecto pudiera adaptarla a los contenidos que estaba promocionando. 

A su vez, se colaboró activamente con la difusión de las notas y reportajes que se realizaron 
a las organizaciones en los medios masivos mediante su publicación en el boletín electrónico. 

Finalmente, el Programa elaboró un archivo de todas las apariciones en medios de los pro­
yectos a través de un monitoreo en la Web y en los diarios. 
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Capítulo 3 

Monitoreo y evaluación 

La evaluación de un proyecto requiere indagar y valorar, en forma continua, sus actividades, 
sus procesos, sus resultados y los impactos que genera desde el momento de la planificación 
hasta después de la ejecución. 

El objetivo que se planteó INICIATIVAS con este componente fue generar información válida, 
confiable y pertinente que posibilitara, por un lado, el acompañamiento y la asistencia técnica a 
los proyectos y, por otro lado, la toma de decisiones oportuna, con el fin de garantizar la efica­
cia y la eficiencia en el uso de los recursos aportados por el Programa. 

La estrategia para el seguimiento de los proyectos se integró con una serie de herramientas 
previstas desde el momento mismo del diseño del Reglamento del concurso: 

1) Formulario de presentación de proyectos: La estructura de marco lógico de dicho for­
mulario fue adoptada, precisamente, por las ventajas que presenta a la hora de monitorear los 
proyectos. En particular incluyó instrumentos que facilitaron el proceso de seguimiento y eva­
luación continual: 

a. ltem seguimiento y autoevaluación: se solicitó la descripción de los procedimientos que 
cada organización responsable utilizaría para el seguimiento de las actividades a desarrollar en 
el proyecto, así como los indicadores y fuentes que servirían para verificar la producción de re­
sultados. A efectos de evitar confusiones o dificultades, los formularios contaron con definicio­
nes sobre aquello que se entendía y esperaba respecto de cada uno de estos puntos 

b. ltem matriz de planificación del proyecto: fue la "hoja de ruta" del proyecto y la que per­
mitió -tanto a quienes ejecutan como a quienes realizaron el seguimiento- un rápido posiciona­
miento respecto de cada actividad contemplada en el proyecto 

c. ltem cronograma y presupuesto: el cronograma y la estructura de cash flow que se le dio 
al presupuesto, permitieron el seguimiento detallado y trimestral de la ejecución prevista. 

2) Convenio de cooperación: Este convenio2 fue lo suficientemente detallado y exhaustivo 
como para que en el transcurso de la ejecución no existieran dificultades o interpretaciones que 
pudieran generar problemas. La inclusión de un punto particularmente dedicado al monitoreo y 
evaluación del proyecto facilitó enormemente todo el proceso, al poner de manifiesto qué era lo 
que se esperaba de las organizaciones a este respecto. 

1. Los formularios se encuentran disponibles en la parte 11, capítulo 2. 

2. El texto del convenio se encuentra disponible en la parte 111, capítulo 1 
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3) Estructura de los informes trimestrales: El anexo 63 del convenio de ejecución previó 
una estructura de informe de actividades y resultados así como dos planillas (una detallada y 
otra de resumen) para la rendición de gastos, que trimestralmente obligaba a los responsables 
a informar sobre la marcha del proyecto. Estas presentaciones periódicas fueron la principal 
fuente de información para el monitoreo de los proyectos. Los informes presentados recibieron 
Ur}a devolución elaborada por los responsables de las áreas político-institucional y social, donde 
se realizó una evaluación de las actividades realizadas, se señalaron problemas en la ejecución 
y se brindaron propuestas de solución. 

4) Informes mensuales para el boletín eíectrónico INICIATIVAS: La información que se so­
licitó mensualmente para publicar en el Boletín, fue otra de las fuentes utilizada como un ins­
trumento .de seguimiento; el relato de las actividades del mes cumplido y la agenda del mes si­
guiente, fueron de utilidad para el seguimiento permanente de la situación de los proyectos. 

5) Monitoreo de información producida por los proyectos: La mayoría de los proyectos ge­
neraron información (a través de publicaciones, artículos de prensa, gacetillas o Web site) que 
fue periódica y sistemáticamente seguida por el equipo técnico. 

6) Visitas de monitoreo: Se diseñó un plan de visitas en dos etapas. Dado que la mayoría 
de los proyectos tenía una ejecución programada a 15 meses y que el Programa había exigido 
informes trimestrales de actividad, se hizo una primera visita a todos los proyectos después de 
la presentación del informe del segundo trimestre4, y una segunda visita llegando al final del pe­
ríodo de ejecución. El cronograma de viajes priorizó la visita a aquellos proyectos que -según la 
evaluación de los informes oportunamente entregados- presentaban mayor nivel de dificultad. 

En aquellos proyectos en que se advirtió: a) morosidad en la ejecución de actividades; b) di­
ferencias significativas en el nivel de ejecución respecto de la programación trimestral o e) se­
ñales de alarma enunciadas en los informes sobre "obstáculos en la ejecución", el Programa su­
girió replantear el proyecto a la luz del estado de situación y -cuando fue necesario- se brindó 
asistencia para la reprogramación. 

En todos Jos casos, la visita no sólo contribuyó a verificar la validez de la información apor­
tada por Jos informes sino que, adicionalmente, fue de ayuda para tener una visión más acaba­
da de cada una de las iniciativas, y fortalecer la visión de corresponsabilidad y cooperación en 
la ejecución, así como estrechar lazos entre el equipo técnico y los equipos responsables de la 
implementación de los proyectos. 

7) Tele- asistencia en la ejecución: El equipo técnico, periódicamente -tanto por correo elec­
trónico como por teléfono- se comunicó con los proyectos para recordar plazos, solicitar aclara­
ciones o ampliaciones de la información enviada o generar devolución de los informes. Al mismo 
tiempo, estuvo prácticamente on line para responder consultas, efectuar sugerencias o proponer 
cursos de acción frente a dificultades presentadas por los responsables de la ejecución. 

El uso combinado de estas herramientas permitió advertir de manera temprana las dificulta­
des que Jos proyectos pudieran tener, y actuar en consecuencia. El resultado de ello es que lo­
graron concretarse la casi totalidad de las actividades y objetivos previstos por los proyectos. 

3. Ver Parte 111, Capítulo 1. 

4. La aprobación de esos informes generaba nuevos desembolsos, de acuerdo al cronograma previsto. 
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A modo de conclusión 

Las herramientas construidas en la etapa del diseño del Programa y que fueron utilizadas 
desde la puesta en marcha del concurso de proyectos hasta el fin de la ejecución de INICIATI­
VAS se revelaron como eficaces para los objetivos con los que fueron pensadas: 

--7 A través de un reglamento claro y exhaustivo se consiguió prever la totalidad de situa­
ciones que se presentaron en el concurso. 

--7 Un formulario para la presentación de proyectos extenso, detallado y pautado contri­
buyó a equiparar las posibilidades de organizaciones con niveles de experiencia muy di­
verso en la elaboración de proyectos y favoreció la comparabilidad de las propuestas 

--7 Una estrategia de difusión del concurso que combinó acciones masivas y personaliza­
das dio como resultado que también organizaciones pequeñas y periféricas accedie­
ran a la información 

--7 Un sistema de atención permanente de consultas y un manual de apoyo a la formula­
ción de proyectos facilitaron la presentación de organizaciones menos entrenadas en 
las reglas de obtención de financiación 

--7 Un jurado independiente y prestigioso seleccionó un conjunto de proyectos que en su 
mayor parte cumplieron holgadamente con los objetivos que se propusieron 

--7 Convenios de ejecución detallados crearon las condiciones para que se sostuviera la 
implementación de los proyectos sin inconvenientes de significación 

--7 Un monitoreo constante, con una metodología planteada en el diseño mismo del Pro­
grama, y un conjunto de herramientas apropiadas hicieron posible no solo un segui­
miento muy preciso sino también la detección inmediata de situaciones problemáticas 

--7 Rnalmente, la estrategia de comunicación interna del Programa permitió asentar ba­
ses sólidas para un trabajo articulado entre organizaciones que comparten perspecti-. 
vas políticas y métodos de trabajo comunes. 

El diseño del Programa, las herramientas que generó y su eficaz utilización tuvieron como pre­
condición una sólida alianza entre el CELS, FLACSO y UdeSA, a lo que se sumó el compromiso 
personal de los integrantes del equipo que implementó INICIATIVAS y el apoyo decidido y opor­
tuno de la Fundación Ford. La calidad de la organización y el involucramiento de las personas e 

. instituciones crean las condiciones de posibilidad para que se puedan sostener eptosamente es­
trategias que respondan a necesidades tan complejas y urgentes como las que enfrentamos. 

Creemos que poner a disposición de los interesados el dispositivo que desplegó INICIATIVAS 
constituye un aporte a la mejora en los modos de selección, difusión y seguimiento de proyec­
tos sociales y políticos. 
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