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La planificación y los proyectos de desarrollo rural La planificación y los proyectos de desarrollo rural 

Los empresarios de la 
planificación son principalmente 
movilizadores de los recursos 
que buscan concertar las 
energías públicas y privadas en 
soluciones innovadoras para los 
desafiantes problemas del 
dominio público (Friedmann, 1993). 
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NECESIDAD
PROBLEMA

OPORTUNIDAD

NECESIDAD
PROBLEMA

OPORTUNIDAD

1.- IDEA
1.1. Preparación
1.2. Diagnóstico
1.3. Diseño
1.4. Evaluación
1.5. Documentación

2.- ESTUDIO 
PREVIABILIDAD
2.1. Preparación
2.2. Diagnóstico
2.3. Diseño
2.4. Evaluación
2.5. Documentación

3.- ESTUDIO 
VIABILIDAD
3.1. Preparación
3.2. Diagnóstico
3.3. Diseño
3.4. Evaluación
3.5. Documentación

4.- PROYECTO 
DEFINITIVO
4.1. Preparación
4.2. Diagnóstico
4.3. Diseño
4.4. Evaluación
4.5. Documentación

4.1 FINANCIACION
4.1.1. Internacional
4.1.2. Nacional
4.1.3. Programación
4.1.4. Presupuestos
4.1.5. Aportación Privada 5.- EJECUCION 

INVERSIONES
5.1. Preparación
5.2. Licitación
5.3. Adjuducación
5.4. Ejecución material
5.5. Control. Seguimiento
5.6. Certificación y pago
5.7. Recepción

6.- OPERACIÓN Y 
GESTION

6.1. Preparación
6.2. Organización
6.3. Gestión
6.4. Control y 

Seguimiento

7.- EVALUACION EX- 
POST

7.1. Preparación
7.2. Diagnóstico
7.3. Evaluación
7.4. Documentación

INTEGRACIÓN DE LAS INTEGRACIÓN DE LAS 
ETAPAS ETAPAS 

METODOLOGIAS EN LAS METODOLOGIAS EN LAS 
FASES DEL CICLO DEL FASES DEL CICLO DEL 

PROYECTOPROYECTO

Trueba, 1985Trueba, 1985
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PREPARACION PARA LA FORMULACIONPREPARACION PARA LA FORMULACION

Es lo mismo la que elaboración de 
una buena propuesta de proyecto, 
se divide en 3 apartados:

Composición del equipo de formulación 
y sus soportes necesarios (financiero, 
administrativo y logístico).
Preparación de los Términos de 
Referencia.
Preparación del Plan de Trabajo para la 
ejecución de las actividades de 
formulación



La construcción del equipo
 

se hace 
a la vez:

de un modo formal, gracias a: talleres, 
seminarios y reuniones de lanzamiento 
para el director de proyecto y los miembros 
del equipo de proyecto, y
de un modo informal creando un espíritu 
de equipo, tratando de que la gente trabaje 
cómoda y eficazmente en conjunto, ya sea 
mediante motivación individual, ya sea 
mediante encuentros sociales y otras 
estrategias similares (PMI, AEIPRO, 1998).

PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
Equipo de FormulaciónEquipo de Formulación



PREPARACION PARA LA FORMULACIONPREPARACION PARA LA FORMULACION

El promotor del proyecto y el Jefe 
del equipo de formulación 
(director de proyecto), deben 
otorgar una atención especial en 
la elección y designación de los 
especialistas del equipo, de forma 
que además de ser capaces

 
de los 

correspondientes conocimientos 
técnicos

 
de su materia, posean 

cualidades humanas
 

que les 
permitan

 
integrarse en un 

equipo (FAO, 1998).



Los términos de referencia
 

tratan de 
reflejar los siguientes aspectos:

exponen el exponen el marco reglamentariomarco reglamentario del proyecto del proyecto 
especifican el especifican el ámbitoámbito de los trabajos y de los trabajos y 
estipulan sus principales estipulan sus principales motivosmotivos; ; 
resumen los resumen los conocimientos disponiblesconocimientos disponibles yy
perfilan los perfilan los métodosmétodos de trabajo. de trabajo. 
Describen la Describen la distribución de trabajodistribución de trabajo y las y las 
responsabilidades entre los miembrosresponsabilidades entre los miembros
Fijan el calendario y el presupuesto. Especifican Fijan el calendario y el presupuesto. Especifican 

las las cualificacionescualificaciones a requerir a los equipos a requerir a los equipos 
(Comisión Europea, 1999).(Comisión Europea, 1999).

PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
TerminosTerminos de Referenciade Referencia



MAPMAP

EQUIPO DIRECTOREQUIPO DIRECTOR

DIRECTORES DE EQUIPOS DIRECTORES DE EQUIPOS 
DE TRABAJO DE CAMPODE TRABAJO DE CAMPO

1 INGENIERO AGRÓNOMO1 INGENIERO AGRÓNOMO

1 ARQUITECTO1 ARQUITECTO

1 GEOGRAFO1 GEOGRAFO

18 PERSONAS:18 PERSONAS:

GRUPO INTERDISCIPLINAR GRUPO INTERDISCIPLINAR 
COMPUESTO POR COMPUESTO POR 

INGENIEROS, INGENIEROS, 
ARQUITECTOS, ARQUITECTOS, 
LICENCIADOS...LICENCIADOS...

2 DOCTORES INGENIEROS 2 DOCTORES INGENIEROS 
AGRÓNOMOSAGRÓNOMOS

EQUIPOS DE TRABAJO 
DE CAMPO

UPMUPM
D.GD.G..

ADMINISTRACIÓN ADMINISTRACIÓN 
LOCALLOCAL

PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
Plan de Trabajo: Esquema Plan de Trabajo: Esquema metodologicometodologico



PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
Plan de TrabajoPlan de Trabajo

TiempoTiempo

Tâches      /       Mois 1  2  3  4  5 6 7 8 Rapports 

Comité de pilotage de lancement                  

Analyse des rapports nationaux existants et des autres 
documents disponibles à la Commission 

    

Identification des informations manquantes     
Proposition des indicateurs et des critères de réponse 
aux questions évaluatives 

    

Proposition de méthodologie finalisée y compris 
collecte des informations manquantes 

    

Rapport  
de lancem

ent 

Comité de pilotage                  

Validation des indicateurs et critères     
Validation de la méthodologie finalisée     
Collecte et analyse des données de la documentation     
Collecte des données manquantes (proposition de 
guides d'entretien, de mise en forme des données…)

    

Première proposition de réponse aux questions 
d'évaluation 

    

Rapport 
 interm

édiaire 
  

Comité de pilotage                  

Etat des lieux du travail d'évaluation, piste de solution 
sur problèmes rencontrés, adaptation éventuelle de la 
méthode 

    

Poursuite de la collecte et de l'analyse de données      

Projet de rapport final     

Projet de 
 rapport final 

 

Comité de pilotage                  

Finalisation des analyses et rédaction du rapport final     

Rapport 
final 

Comité de pilotage                  

 

T
ar

ea
s

T
ar

ea
s

R
esponsables

R
esponsables



PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
Plan de trabajoPlan de trabajo

La formulación del proyecto es un 
esfuerzo desarrollado con tiempo

 y recursos
 

limitados. 
Por ello el proyecto debe ser 
cuidadosamente planificado para 
asegurar que el equipo complete su 
trabajo a tiempo y que sus informes 
contengan toda la información 
solicitada en los términos de 
referencia (FAO, 1998).



PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
Plan de Trabajo: Plan de Trabajo: TecnicasTecnicas e Instrumentose Instrumentos

Debates, reuniones de información previa o 
talleres de orientación entre los miembros del 
equipo de formulación y los promotores
Técnicas de Análisis de Redes: sirven de ayuda 
para determinar de forma sistemática las 
interdependencias existentes entre actividades
Estructura de Descomposición del Proyecto 
(EDP): el proyecto es dividido en áreas o 
paquetes de trabajo (Work

 
Packages).

Marcos y diagramas lógicos 
Calendarios para la coordinación de las 
operaciones y para la preparación de informes. 
Matrices de responsabilidad de tareas o de 
asignación de responsabilidades (FAO, 1998).
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FORMULACION Y EVALUACION DEL PROYECTOFORMULACION Y EVALUACION DEL PROYECTO

PREPARACION PARA LA FORMULACIONPREPARACION PARA LA FORMULACION

ANALISIS Y DIAGNOSTICOANALISIS Y DIAGNOSTICO

DISEÑO DEL PROYECTODISEÑO DEL PROYECTO

EVALUACION MULTICRITERIOEVALUACION MULTICRITERIO

DOCUMENTACION DEL PROYECTODOCUMENTACION DEL PROYECTO



PREPARACION PARA LA FORMULACION: PREPARACION PARA LA FORMULACION: 
DIAGNOSTICODIAGNOSTICO

comprende un estudio a fondo 
de la situación de partida “sin 
proyecto; también conocida 
como situación base

 
(PMI, 2000). 

El objetivo de esta fase es 
conocer y evaluar las 
potencialidades y limitaciones, 
mediante un análisis de la 
situación pasada, actual

 
y 

futura
 

”SIN”
 

el proyecto. 1998).



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
ApartadosApartados

1.

 

Recopilación y análisis de antecedentes
2.

 

Marco Legal
3.

 

Análisis y diagnóstico de la situación "sin" 
el Proyecto, bajo una perspectiva Global.

4.

 

Análisis y diagnóstico de la situación del 
Proyecto, desde la perspectiva de los 
principales agentes

 
involucrados.

5.

 

Condicionantes
 

del proyecto
6.

 

Examen de la situación futura
 

"sin el 
Proyecto".

7.

 

Posibles soluciones
 

o proyectos
 

que 
mejoren la situación.



Revisión de todas las políticas, planes
 

y 
programas

 
en los que puede estar incluido 

el proyecto y que por lo tanto lo van a 
condicionar de una forma u otra.
Estudios

 
monográficos e informes

 
previos 

que se hayan realizado con relación al 
proyecto.
Estudios sectoriales, subsectoriales

 
y de 

desarrollo regional y comarcal
 

pueden 
constituir un material de partida.
En general se debe acudir a cuantos 
organismos, personas o entidades puedan 
aportar algún información relevante 
sobre el tema del proyecto. 

ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
1.1.-- AntecedentesAntecedentes



COMUNITARIOCOMUNITARIO::
POLÍTICA AMBIENTAL COMUNITARIAPOLÍTICA AMBIENTAL COMUNITARIA
Reglamento CEE 1836/93 Reglamento CEE 1836/93 Sistema comunitario Sistema comunitario 
de Gestión y Auditorias Ambientalesde Gestión y Auditorias Ambientales
Reglamento CEE 880/92: Sistema comunitario Reglamento CEE 880/92: Sistema comunitario 
de concesión de de concesión de etiqueta ecológicaetiqueta ecológica

NACIONALNACIONAL::
PITMA: Programa Industrial y Tecnológico PITMA: Programa Industrial y Tecnológico 
Medio AmbientalMedio Ambiental
Planes Nacionales: Residuos Industriales, Planes Nacionales: Residuos Industriales, 
Calidad Industrial, Energía, Residuos Sólidos Calidad Industrial, Energía, Residuos Sólidos 
Urbanos.Urbanos.

AUTONOMICOAUTONOMICO

ANALISIS Y DIAGNOSTICOANALISIS Y DIAGNOSTICO 
2.2.-- Marco legalMarco legal



Recursos 
humanos

Actividades y 
empleos

Conocimientos 
técnicos y 
competencias

Cultura 
e identidad

Gobernación y 
democracia

Imagen y 
percepción

Relaciones 
exteriores

Recursos físicos

ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
3.3.-- Perspectiva Global “sin” proyectoPerspectiva Global “sin” proyecto



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
4.4.-- Agentes involucradosAgentes involucrados

Se trata de conocer cómo están organizadas 
las actividades sociales y económicas, quiénes 
invierten, qué invierten, qué hacen, qué 
consumen… en definitiva, qué actitud van a 
tomar ante la ejecución del proyecto

La forma de acometer este análisis social

 requiere comprender la situación “desde 
dentro”, haciendo referencia a la observación 
“in situ”, de forma no molesta, de la actividad 
diaria de los actores y/o destinatarios de los 
proyectos. 

Esta observación es útil en situaciones poco 
conocidas y se utiliza para recoger 
información muy detallada (Comisión Europea, 
1999).



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
4.4.-- Agentes involucradosAgentes involucrados

- información

- consulta

- elaboración conjunta

- decisión colectiva

4 niveles de PARTICIPACION4 niveles de PARTICIPACION4 niveles de PARTICIPACION



Exterior
los intercambios

Interior
las interacciones

PasadoPasado
la historiala historia

Futuro
el proyecto

ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
5.5.-- Condicionantes del proyectoCondicionantes del proyecto

Condicionantes 
del territorio



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
6.6.-- SituacionSituacion Futura “Sin” proyectoFutura “Sin” proyecto

Situación Futura “sin” 
Proyecto 

Situación Futura “sin” 
Proyecto

Tendencias demogrTendencias demográáficasficas
Tendencias econTendencias econóómicasmicas
Tendencias ambientalesTendencias ambientales

Tendencias territorialesTendencias territoriales



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
7.7.-- Sistema General de InformaciónSistema General de Información



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
8.8.-- ConclusionesConclusiones

D.A.F.O.D.A.F.O.

++

ASPECTOS ASPECTOS 
ENDOGENOSENDOGENOS

--

ASPECTOS ASPECTOS 
EXOGENOSEXOGENOS

ANALISIS Y DIAGNOSTICOANALISIS Y DIAGNOSTICO
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Propuesta de acción desde el ámbito público

ESPACIOESPACIO--TIEMPOTIEMPO

PLANIFICACIÓN 
POLÍTICA

PLANIFICACIÓN 
NEGOCIADORA

PLANIFICACIÓN 
NORMATIVA

PLANIFICACIÓN 
INNOVADORA

PLANIFICACIÓN COMO 
APRENDIZAJE SOCIAL



√ Estructura de la definición de proyectos por las personas.

Propuesta de acción desde el ámbito público

Top /Down (Análisis de Políticas

Territorio

Bottom /Up (Aprendizaje Social

•

•

Planificación como Aprendizaje Social

Síntesis 
del

modelo



6. Modelo Leader: desde 1991 a 2006

Las tres fases de LEADERLas tres fases de LEADER

217 territorios
Objetivos 1 y 5b

Iniciación

LEADER I

LEADER II

LEADER+

Generalización

Profundización

900 territorios
Objetivos 1, 5b y 6

900 territorios

Todas las zonas 
rurales 

1991

1994

2000
2006

43% de la sup. UE
100.000 empleos creados en la UE



6. Modelo Leader: desde 1991 a 2006

El valor añadido de LEADEREl valor añadido de LEADER

Una nueva concepción del desarrollo rural, 
fundada sobre el acercamiento entre los 

diferentes agentes  (creación de vínculos)



6. Modelo Leader: desde 1991 a 2006

Un planteamiento originalUn planteamiento original

Acercamiento entre
Establecimiento de 
vínculos entre

ac
tiv

id
ad

es
sectores

territorios

responsables de 
las intervenciones

y beneficiarios 
potenciales



6. Modelo Leader: desde 1991 a 2006
Siete aspectos esencialesSiete aspectos esenciales

Red y 
Cooperación

Enfoque 
ascendente

Financiación 
y gestión de 
proximidad

Partenariado 
y GAL

Enfoque 
integrado

Innovación

Valor añadido

Enfoque 
territorial



El territorio LEADER: criterios

Conjunto 
homogéneo

Carácter 
rural

Dimensión 
reducida

Entre 10 000 y    
100 000 habitantes Fuera de un 

perímetro 
administrativo

Coherencia y 
masa crítica

Identidad 
territorial

(Imagen)

Baja densidad 
de población TerritorioTerritorio



El capital territorial

Capital 
territorial

Exterior
los intercambios

Interior
las interacciones

Pasado
la historia

Futuro
el proyecto

No se trata de un inventario contable, sino de 
la búsqueda de especificidades susceptibles 

de ser puestas de relieve

Conjunto complejo 
inscrito en una 

dimensión espacial y 
temporal



Elaborar una estrategia: principios

Elegir un hilo conductor (tema unificador) (valorización 
de las especificidades locales)

Centrarse en el proceso (enfoque gradual, acciones que se 
enriquecen) y en una visión integrada (aproximaciones de tipo 
dinamizador)

Elegir una puerta de entrada única (forma de intervención 
precisa) o adoptar la “estrategia del sembrador” 
(conjugación de varias acciones cuando baja capacidad de iniciativa)

Buscar los efectos multiplicadores (acciones de efecto 
dinamizador, nuevas prácticas o nuevas formas de organización)

Establecer un seguimiento-evaluación



El enfoque 
ascendente en LEADER

Población

Grupos de interés 
económicos y sociales

Instituciones públicas y 
privadas representativas

Medios asociativos

Estimular un proceso participativo a nivel local en cada etapa: 
programación, aplicación, evaluación, reprogramación...

Promotores de ideas y de proyectos

¿Quién?



Objetivos

Implicar a la población = confianza

Hacer surgir las ideas, liberar las 
iniciativas = animación

Lograr un consenso = gestión de los 
conflictos

Delegar  el poder de decisión= toma de   
decisión local

Implicación mediante consulta o asociación en el partenariado. Devolver la 
confianza a poblaciones y agentes locales que no tienen la costumbre de 
expresarse sobres sus necesidades, expectativas y proyectos

Distintos grupos de interés



Enfoque ascendente 
y selección de los proyectos

Enfoque clásico Enfoque ascendente

Selección de los proyectos
por expertos

Implicación de los beneficiarios en la 
selección de los proyectos

Quienes conciben los criterios
y candidatos están separados

Los beneficiarios potenciales 
participan en la concepción de los criterios

Condiciones igualitarias Criterios diferenciados

Criterios precisos Criterios amplios, que estimula la reflexión

Difusión igualitaria Hincapié en poblaciones desfavorecidas

Expedientes escritos,
administrativos Expedientes simplificados (imp. Oral)



Nuevos modos de 
valorización de los 
recursos locales

(definición de nichos 
de mercado, 

diversificación...)

Medidas no 
tenidas en cuenta 

por las otras 
políticas

(inversiones 
inmateriales del 

LEADER)

Respuestas 
endógenas a 

los problemas

Innovaciones tecnológicas 
(Nuevos productos, métodos, 

formas de organización, 
mercados)

Innovaciones

Dio lugar a:

La innovación en LEADER II

La novedad se define con relación al contexto, a las 
necesidades y oportunidades del territorio

Acciones susceptibles de producir un efecto 
multiplicador, abriendo perspectivas de desarrollo



Innovación e incertidumbre

Arriesgarse
(Apoyo a 
pioneros)

Apostar por el 
futuro

(final desconocido)

Aprender a partir 
del fracaso

Depositar 
confianza

(en los agentes 
y en los 

procesos)

La innovación en LEADER permite respaldar acciones imposibles 
por otras vías, afirmando su carácter piloto. La innovación exige:



INTEGRACION 
Objetivos de la integración

Reforzar la competitividad económica 
del territorio (conservar el máximo valor añadido):

superar los enfoques sectoriales
crear o valorizar sinergias 
suscitar planteamientos colectivos
favorecer la adaptación del sector agrícola por 
medio de la multifuncionalidad (vínculos agricultura- 
turismo, agricultura-medio ambiente...)



De la integración 
al desarrollo sostenible

integra crecimiento económico,acción social y 
gestión de los recursos naturales
una visión a largo plazo (generaciones futuras)

“… responder a las necesidades de las generaciones presentes 
sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras a 

satisfacer las suyas” (Conferencia de Río, 1992). 
Este concepto:

una dimensión de LEADER+



En LEADER II:
Se creó el Observatorio europeo LEADER (Bruselas, 
financiación UE) acompañado de Unidades nacionales de 
animación (cofinanciación UE)

Apoyo técnico a las cooperaciones trasnacionales

Integración y LEADER
En LEADER I: 

Hincapié en la integración en red rompiendo aislamiento de 
muchas zonas rurales. 

Se estableció Célula de animación LEADER (para facilitar 
intercambios entre GAL, circulación de información, difundir las 
acciones más representativas...). 

No apoyo técnico para las cooperaciones trasnacionales.



La cooperación 
transnacional en LEADER II

46% de los grupos implicados

255 proyectos conocidos por el Observatorio

Número a menudo limitado de socios (una media de 3)

Sectores
Producción agroalimentaria
Turismo rural
Tecnologías de la información
Medio ambiente y patrimonio
Servicios a la población 

Cualquiera que fuese el sector, los socios GAL favorecieron 
en primer lugar la elaboración de formaciones especializadas



Niveles de la cooperación 
transnacional en LEADER+

Inter-territorial, de proximidad

Transnacional dentro de la Unión 

Territorio fuera de la Unión, organizado según 
el modelo LEADER

En los tres casos, solamente los gastos costeados por el territorio 
beneficiario de LEADER+ podrán beneficiarse de la financiación 

comunitaria.
Estas cooperaciones no pueden limitarse a la fase de simple 
intercambio de experiencias, sino que deben consistir en la 
realización de una acción común, en la medida de lo posible 
con base en una estructura común.



Modelo Leader: desde 1991 a 2006
La trilogía del desarrolloLa trilogía del desarrollo

Estrategia

Partenariado

Territorio



Modelo Leader: desde 1991 a 2006



Modelo Leader: desde 1991 a 2006
El El partenariadopartenariado

 

LEADERLEADER

Es la expresión de un grupo de agentes 
(públicos y privados)

... y que tiene la legitimidad para
gestionar fondos públicos

… capaz de organizar y asumir un 
compromiso colectivo

constituido de diversas formas



Los agentes presentesLos agentes presentes

Instituciones 
públicas

Personas o 
asociaciones de 

personas

Agentes 
económicos y 

empresas 
privadas

- Autoridades locales - 
Administraciones
- Servicios públicos 

- Asociaciones con vocación :  
. de defensa de intereses 
. territorial
. cultural

- Personas o grupos

- Organizaciones 
de empresarios      

- Sector cooperativo 
agrícola

- Sector financiero
- Empresas de servicios 

a la población

Examinar el estado de las fuerzas vivas presente en la zona en cuestión
3 grandes categorías de socios potenciales

Modelo Leader: desde 1991 a 2006



Modelo Leader: desde 1991 a 2006



Retos de la financiación Retos de la financiación 
y de la gestión de proximidady de la gestión de proximidad

Conciliar

Transparencia de las 
Responsabilidades
(en la gestión de fondos públicos)

Simplificación
(mecanismos de 
intervención)
Proximidad
(con los beneficiarios)

Responsabilidad y control
(de las financiaciones) (necesaria 
independencia de los beneficiarios)

Descentralización Respeto de las tradiciones 
administrativas nacionales
(grado de descentralización depende 
de las tradiciones administrativas)

Modelo Leader: desde 1991 a 2006



En cuanto al ámbito territorial

√ Movimiento internacional al África Subsahariana y Asia.

√ Papel de España en Latinoamérica

Conclusiones



Conclusiones

Administración

SocialPolítica

Empresarial



¡MUCHAS GRACIAS POR SU ATENCIÓN!
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