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Resumen

En el siguiente articulo se presentara la experiencia de diagnéstico y
formulacion de los Planes de Desarrollo Sostenible Municipales (PDSM) en diez
municipios de cinco departamentos diferentes en Paraguay. Para el proceso de
formulacion de los planes, se utiliz6 una metodologia de investigacion de
complementariedad entre sistemas de andlisis cualitativo y cuantitativo, con la
introduccion de enfoques participativos y colaborativos, utilizando como base la
herramienta propuesta en la “Guia para la formulacién del Plan de Desarrollo
Sostenible Municipal” (publicada en abril del 2022, por la ex Secretaria Técnica
de Planificacion del Desarrollo Econémico y Social), con el apoyo de un equipo
técnico interdisciplinario y el liderazgo politico de las instituciones municipales.
Las ciudades seleccionadas para este proyecto piloto fueron Presidente Franco,
Ciudad del Este y Hernandarias en el departamento de Alto Parana; Alberdi, Villa
Oliva, Guazl Cua y Pilar en el departamento de Neembucu; Concepcién en el
departamento de Concepcion; Santa Rosa del Aguaray en el departamento de
San Pedro; y San Lorenzo en el departamento Central. Con el fin de lograr un
“cruce de enfoques’(Guba y Lincoln.2000), se utilizaron herramientas de diagnos-
tico comunitario y mesas de dialogo intersectorial. Esto facilité la inclusion de
perspectivas diversas yla generacion de propuestas innovadoras y contextualizadas.

Palabras claves: Plan de Desarrollo; Desarrollo Sostenible; Desarrollo local
participativo; Diagndstico comunitario; Apoyo Técnico para gobiernos locales.

Abstract

The following article will present the experience of diagnosing and formulating
the Municipal Sustainable Development Plans (PDSM) in ten municipalities
across five different Paraguay departments. A complementary research methodology
was used for the plan formulation process, integrating qualitative and quantitative
analysis systems, with the introduction of participatory and collaborative
approaches. This was based on the tool proposed in the “Guide for the Formulation
of the Municipal Sustainable Development Plan” (published in April 2022 by the
former Technical Planning Secretariat for Economic and Social Development),
with the support of an interdisciplinary technical team and the political leadership
of the municipal institutions. The cities selected for this pilot project were
Presidente Franco, Ciudad del Este, and Hernandarias in the Alto Parana
department; Alberdi, Villa Oliva, Guazt Cua, and Pilar in the Neembuct department;
Concepcion in the Concepcion department; Santa Rosa del Aguaray in the San
Pedro department; and San Lorenzo in the Central department. Community
diagnostic tools and intersectoral dialogue tables were used to achieve a “crossing
of approaches” (Guba and Lincoln, 2000). This facilitated the inclusion of diverse
perspectives and the generation of innovative and contextualized proposals.

Keywords: Development Plan; Sustainable Development; Participatory Lo-
cal Development; Community Diagnosis; Technical Supportfor Local Governments.
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Introduccién

En el marco del proceso de formu-
lacién de los Planes de Desarrollo Sos-
tenible Municipal, en 10 distintos muni-
cipios del Paraguay, se ha implemen-
tado una metodologia participativa, con
apoyo de un equipo técnico de profesio-
nales de perfiles multidisciplinarios, para
dar soporte a los equipos municipales
en las diferentes etapas.

Los Planes de Desarrollo, como
instrumentos de planificacion y admi-
nistracion, del territorio, tienen rango
constitucional y estan establecidos
como competencias de los gobiernos
departamentales y locales, en lo que
se entiende como “la autonomia politi-
ca, administrativa y normativa” de los
gobiernos subnacionales y locales, en
el modelo de Estado unitario y descen-
tralizado consagrado en la constitucion
de 1992.

Desde esta premisa, los planes de
desarrollo se enmarcan tanto en la
norma suprema, la constitucién nacio-
nal, como en la ley especifica, la No.
3966/2010 “Ley organica municipal” que
dispone ampliamente sobre las faculta-
des de los municipios para la planifica-
cion y ordenamiento territorial median-
te instrumentos concretos: El Plan de
Desarrollo Sustentable del Municipio
(PDSM) vy el Plan de Ordenamiento
Urbano y Territorial (POUT).

El marco normativo es comple-
mentado con las leyes que aprueban el

Presupuesto General de la Nacion para
cada ejercicio fiscal y sus decretos
reglamentarios, y las disposiciones
establecidas en el Plan Nacional de
Desarrollo-PND Paraguay 2030. Se
menciona también el Sistema de Pro-
teccion Social, que orienta las accio-
nes del sector publico en relacion a
politicas sociales aplicadas a lo largo
del ciclo de vida de los ciudadanos.
Finalmente, existen otras leyes nacio-
nales con posibles incidencias en el
desarrollo de las funciones

La constitucion de la republica
adopta, en su Articulo 1°, la forma
unitaria y descentralizada de Estado
(departamentos y municipios) a los
efectos de su estructura politica y ad-
ministrativa. Esta disposicion tiene su
correlacion con los articulos 156, 159,
160, 161y 166 del mismo cuerpo legal.

Entre las competencias del go-
bierno departamental, previstas en el
articulo 163, se incluye la de preparar el
plan de desarrollo departamental, que
debera coordinarse con el Plan Nacio-
nal de Desarrollo y vincularse con el
presupuesto anual departamental. El
articulo 177 refiere expresamente so-
bre los planes nacionales de desarrollo
disponiendo que seran indicativos para
el sector privado, y de cumplimiento
obligatorio para el sector publico.

La autonomia politica, administra-
tiva y normativa de las municipalida-
des, asi como su autarquia en la recau-
dacion e inversién de recursos, estan
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previstas constitucionalmente (art.166)
Esta autonomia se plasma, posterior-
mente, en el art 168 que dispone sobre
las atribuciones de los gobiernos loca-
les, entre las cuales se pueden men-
cionar, la libre gestion en materias de
su competencia, particularmente en
las de urbanismo, ambiente, abasto,
educacion, cultura, turismo, asistencia
sanitaria y social, entre otras, asi como
en la reglamentacion y fiscalizacién del
transito, del transporte publico y otras
relativas a la circulacién de vehiculos.

Los planes conjugan un diagnoésti-
co del municipio, con datos recopila-
dos de fuentes oficiales, bases de da-
tos municipales, observacion de cam-
po y dos talleres participativos en pro-
medio, desarrollados en cada uno de
los territorios. Es producto de la suma
de la inteligencia colectiva desplegada
por un equipo técnico interdisciplinario,
por funcionarios de la municipalidad y
por espacios de participacion ciudada-
na, donde colaboran distintos sectores
de la sociedad, integrantes de comités
y asociaciones comunitarias, represen-
tantes de la universidad e instituciones
publicas presentes en el territorio, con
quienes se llevo adelante un proceso
de analisis colectivo que fue sistemati-
zado y sintetizado en este documento.

A partir de este proceso se anali-
zaron las caracteristicas del territorio y
de su poblacién, de manera a visualizar
el alcance de las acciones de desarro-
llo y las repercusiones del habitat sobre
la vida de las personas, y como esto
moldea también su cultura.

Los datos expuestos y analizados
en cada uno de los planes pretenden
arrojar luz, con el fin de poder tenerlos

en cuenta para una correcta definicion
de objetivos para una mejor toma de
decisiones, tanto por parte del munici-
pio como de la sociedad en su conjun-
to.

Propésito del estudio

Hasta la fecha, solamente 31 de
los 263 municipios en los que se orga-
niza administrativamente el Paraguay,
cuentan con un Plan de Desarrollo
Sostenible Municipal (PDSM). Dato
proporcionado por el ultimo informe de
gestiéon de la Secretaria Técnica de
Planificacion del Desarrollo Econémi-
coy Social (STP), presentado en agos-
to del 2023. En el presente articulo, se
reflexiona sobre el proceso de elabora-
cion de los Planes de Desarrollo Soste-
nible Municipales (PDSM) en diez dis-
tritos del pais, enfocando la mirada en
la “Metodologia de investigacion que
complementa herramientas cuantitati-
vas y cualitativas, con un enfoque par-
ticipativo, y colaborativo” utilizada por
el equipo técnico interdisciplinario en la
construccion de estos planes.

El programa de acompafamiento
a gobiernos locales para la elaboracion
de los PDSM fue llevado adelante porla
por la FIIAPP -Fundacién Internacional
y para Iberoamérica de Administracion
y Politicas Publicas-, con fondos de la
Union Europea, y desarrollado por un
equipo técnico consultor
interdisciplinario.

Desarrollo

El Plan de Desarrollo Sostenible
Municipal PDSM, esta definido en el
articulo 225 de la Ley Organica Munici-
pal como un instrumento técnico y de
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gestion municipal en el que se deben
establecer las lineas estratégicas de
accion, los objetivos, programas y pro-
yectos en los ambitos social, econémi-
co, ambiental, institucional y de infra-
estructura orientados a lograr la equi-
dad social, el crecimiento econdmico y
la sustentabilidad ecoldgica. Estable-
ce que dicho instrumento tiene por
objeto el desarrollo urbano y rural armo-
nizado con los recursos naturales del
municipio con miras al bienestar colec-
tivo, haciendo énfasis en la correcta
utilizacién de los mismos y su preser-
vacion con fines especificos.

Paraguay es un pais heterogéneo,
tanto en su composicion territorial como
social. Esta diversidad se manifiesta
en sus condiciones fisicas, climaticas,
naturales y en los rasgos que compo-
nen a su sociedad.

Segun Dietz (2003), durante los
ultimos siglos, los proyectos naciona-
listas de Estado-Nacion destinan es-
fuerzos hacia su proyecto
homogeneizador de las identidades
nacionales. A partir de estos proyec-
tos, los discursos oficiales y los siste-
mas educativos en el continente ame-
ricano definieron un dispositivo basado
mayormente en la normalizacién de la
lengua castellana y en representacio-
nes folcléricas para la formacién de una
identidad cultural homogénea.

En el caso de Paraguay, la amplia
utilizacién histérica del guarani y su
reconocimiento constitucional como
lengua oficial, ademas del reconoci-
miento de la pluriculturalidad como
caracterizaciéon nacional, significaron
en cierta medida, aperturas hacia el
reconocimiento de identidades territo-

riales plurales. Reconocer esta plura-
lidad es crucial para realizar un analisis
situacional pertinente de los contextos
locales y para planificar el desarrollo
sostenible, ya que esto implica adaptar
estrategias de andlisis y de accion a
las particularidades de cada region.

Esta heterogeneidad social, cultu-
ral y territorial no solo construye una
identidad paraguaya diferenciada de
los otros paises, sino que también im-
plica una diversidad de habitats e iden-
tidades que conviven dentro del territo-
rio nacional. Por esto, elaborar diag-
nosticos socioterritoriales y construir
planes de desarrollo locales sosteni-
bles en Paraguay requiere de una mira-
da que indaga en estas peculiaridades
dentro del contexto de cada ciudad a la
que nos aproximamos metodoldgica y
humanamente. Para Muxi (2009):

“El reto de las ciudades es acep-
tar, valorar y promover la diversi-
dad en hechos diferenciales res-
pecto a otras ciudades, y adoptar
respuestas singulares a los pro-
blemas que le son propios y, por
tanto, diversos. Las ciudades y las
sociedades no son homogéneas,
por lo que habra que utilizar una
heterogeneidad de soluciones para
que las ciudades se mantengan
singulares y sostenibles. La hete-
rogeneidad no significa desigual-
dad, sino convivencia en diferen-
cia. Contrariamente al modelo ex-
tendido y dominante, no existe una
Unica alternativa para la ciudad,
sino que son posibles muchas y
diversas. La ciudad sostenible sera
multiple y diversa en si misma, y
respecto al resto de las ciudades.”
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Al adentrarnos en los municipios
analizados, descubrimos una multipli-
cidad de identidades, entornos y nece-
sidades que desafian cualquier nocion
de homogeneidad. En cada distrito, la
realidad local presentaba matices sin-
gulares, desde tradiciones culturales
hasta estructuras econdmicas y socia-
les diversas, ademas de encontrarse
en ecosistemas distintos. Este reco-
nocimiento es fundamental para desa-
rrollar politicas publicas y proyectos
que respeten y puedan sacar provecho
de esta diversidad, en lugar de imponer
una vision unica y centralizada.

Una vez reconocida la pluralidad
territorial y social de cada uno de los
diez municipios a los que llegamos,
nuestra estrategia para comprender el
territorio, se centré en la implementa-
cion de metodologias de participacion
ciudadana y colaboracion entre diversi-
dad de actores institucionales y socia-
les a través del trabajo en talleres,
entrevistas a actores claves y recorri-
dos de campo. Esta colaboracion in-
cluyo a instituciones del gobierno local
y central, la academia y diversos acto-
res comunitarios y de la sociedad civil
organizada. Estos talleres fueron plan-
teados en dos momentos; uno para
trabajar en el diagndstico participativo y
otro parala formulacién de los objetivos
y la vision de desarrollo en los diez
territorios. De esta manera, la partici-
pacién se convirtio en nuestra herra-
mienta fundamental para aproximarnos
y abordar la complejidad y diversidad
de estos territorios, para entenderlos
desde la mirada de quienes los habitan
cotidianamente y planifican su presen-
te y su futuro en sus comunidades.

La necesidad de un equipo con

una mirada interdisciplinar, para la for-
mulacién de los planes, fue fundamen-
tal para comprender y analizar la diver-
sidad ambiental, territorial, econdmica,
cultural y social de los distritos para-
guayos mencionadas, ya que para tal
aproximacion se requiere la aplicacion
de distintas areas de conocimientos,
haciendo una puesta en comun, trans-
versalizando cada uno de los aspectos.
El equipo diverso y con apertura para
cuestionar criticamente las situacio-
nes en cada uno de los territorios,
permitié abordar los desafios desde
multiples angulos para reflexionar y
proponer soluciones integrales. La
interdisciplinariedad en el equipo técni-
co asegura que se consideren todas
las dimensiones del desarrollo y se
disefien estrategias que realmente res-
pondan a la complejidad y riqueza del
territorio paraguayo.

Lepetit (1992) propone una defini-
cion de la interdisciplinariedad, como
un proceso controlado de préstamos
reciprocos entre las diferentes cien-
cias. Préstamos de conceptos, de pro-
blematicas y de métodos, para generar
ciertas lecturas renovadas de la reali-
dad social.

Proceso de diagnostico y formula-
cion de los Planes de Desarrollo
Sostenible Municipal PDSM

Para la formulacién de cada uno
de los planes, el proceso propuesto
tuvo un orden, a través del cual pudimos
ir ahondando en el analisis para proce-
der luego a una elaboracion consisten-
te que tuviera la capacidad de respon-
der a las necesidades mas urgentes y
que tuviera a su vez la capacidad de
recoger las voces tanto de los partici-
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pantes de los talleres, como de otros/
as referentes, asi como también espe-
cialistas e informantes clave. Durante
el proceso de diagndstico y formula-
cion de los PDSM se procedi6 de la
siguiente manera:

1. Elaboracién de diagndésticos
preliminares: En un primer momento,
el equipo de apoyo técnico procedio a
realizar una investigacion sobre los
datos oficiales disponibles y de otras
fuentes bibliograficas para cada uno de
los distritos, la cual fue puesta a consi-
deracién del equipo municipal para ser
complementada.

2. Llegadas territoriales: Poste-
riormente, el equipo de apoyo técnico
viajoé a cada uno de los municipios para
proceder a las observaciones de cam-
po y con el proceso participativo, que
consistié en dos talleres, los cuales
fueron convocados por las municipali-
dades.

3. Talleres participativos: Los
mismos fueron desarrollados por el
equipo técnico consultor, que tuvo a su
cargo la facilitacion del taller con su
consiguiente metodologia de trabajo, el
equipo politico y técnico de los gobier-
nos locales (equipo municipal), que
estuvieron encargados de la convoca-
toria, logistica y los aspectos formales
(presencia de intendentes en la apertu-
ra, saludos, etc.) y el espacio dedicado
a la participacion, propiamente dicha,
en la cual estuvieron presentes los/as
ciudadanos/as de distintos sectores
sociales; integrantes de comités y aso-
ciaciones comunitarias, representan-
tes de instituciones publicas y gremios
presentes en el territorio, asociaciones
vecinales, personas vinculadas a la

academia y personas que se acercaron
a titulo personal, inclusive. Con esta
diversidad de participantes, se llevo
adelante un proceso de analisis colec-
tivo que fue luego sistematizado y sin-
tetizado en los PDSM.

4. Sistematizacion de los talle-
res: Posteriormente a los talleres, el
equipo técnico consultor, tuvo a su
cargo la compilacion de la cosecha de
los resultados de los talleres participa-
tivos, documentando asi esta parte del
proceso.

5. Construccion de la matriz de
formulacién: La estructuracion de los
objetivos, indicadores y metas, con
sus correspondientes lineas de base,
fue desarrollada por un trabajo conjunto
entre el equipo técnico consultor y el
equipo municipal.

6. Elaboracion del Plan: A partir
de toda la documentacion realizada a lo
largo del proceso, el equipo técnico
consultor trabajé en la redaccion del
Plan propiamente dicho, ahondando en
la investigacion para complementar el
diagnéstico, a través de fuentes exter-
nas y entrevistas con informantes clave
para llegar asi a conclusiones y reco-
mendaciones consistentes. Este tra-
bajo fue presentado a revision por parte
de los equipos municipales para com-
plementar con sus observaciones, su-
gerencias y/o correcciones que fueran
pertinentes.

7. Aprobacion técnica y politica
del Plan: Luego de la incorporacion de
todo lo observado por el equipo munici-
pal, se procedi6 al cierre del Plan en su
dimension técnica, para ser presenta-
do al ejecutivo municipal, que fue el
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encargado de la primera aprobacion
politica. Posteriormente el PDSM que-
da a consideracion de la Junta Munici-
pal, que debe validar y asi legitimar el

proceso con su aprobacion final, para
ser socializado con la ciudadania en
cada uno de los territorios.

Trabajo en la mesa de la Dimensién Social en el 2do. Taller Participativo de
San Lorenzo. Registro Municipal. 9 de abril de 2024.

Metodologia

Proceso Participativo: Con los
talleres participativos, se habilitaron los
espacios de escucha e interaccion ciu-
dadana e institucional. Estos talleres
fueron facilitados a través de un/a mo-
nitor/a del equipo técnico consultor. En
el 40% de los municipios con los que se
trabajo, nunca antes habian realizado
procesos participativos de planificacion.
La metodologia utilizada en los talleres
fue una simbiosis de lo que plantea el
principio de la “Democracia Profunda” y
“El arte del liderazgo participativo (Art of
Hosting).

A diferencia de la democracia “cla-
sica”, que se centra en la regla de la
mayoria, la Democracia Profunda su-
giere que todas las voces, estados de
conciencia y marcos de realidad son
importantes. También sugiere que la
informacién contenida en estas voces,
conciencias y marcos es necesaria
para comprender el proceso completo
del sistema. El significado de esta
informacién aparece cuando los diver-
S0S marcos y voces se relacionan entre
si. La Democracia Profunda es un pro-
ceso de relacion, no una imagen esta-
tica orientada a un estado, ni un conjun-
to de politicas’.

1 Definicién del concepto de “Democracia profunda” segun la Asociacién Internacional de
Psicologia Orientada a Procesos. Disponible en: https://iapop.com/deep-democracy/
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El arte del liderazgo participativo
es una metodologia para convocar y
facilitar conversaciones abiertas y sig-
nificativas y procesos participativos,
cuidando la inclusion de los diversos
puntos de vista y estimulando la trans-
formacion de los conflictos en colabo-
raciones creativas?.

La organizacion de los talleres,
contemplé el trabajo en mesas temati-
cas relativas a las dimensiones de la
sostenibilidad enunciadas en la Guia
para la formulaciéon del PDSM (Social,
Ambiental-Territorial, Econdmica-Pro-
ductiva, Cultural y Politico-Participati-
va).

A lo largo del proceso se utilizo
una estrategia metodolégica mixta (Cua-
litativa y Cuantitativa). En el diagnésti-
co preliminar, se present6 un procesa-
miento de datos cuantitativos para en-
tender el territorio y sus dinamicas de
manera mas general.

Rodriguez Pefiuelas (2010, p.32),
sefiala que “El método cuantitati-
vo utiliza el cuestionario, inventa-
rios y analisis demograficos que
producen numeros, los cuales pue-
den seranalizados estadisticamen-
te para verificar, aprobar o recha-
zar las relaciones entre las varia-
bles definidas operacionalmente,
ademas regularmente la presenta-
cion de resultados de estudios
cuantitativos viene sustentada con
tablas estadisticas, graficas y un
analisis numérico”.

Con los talleres participativos, se
procedio a una recoleccion de informa-
cion y datos cualitativos, que fueron la
base para seguir ahondando en las
investigaciones acerca de los temas
criticos y priorizados en los talleres, ya
en la fase de elaboracion del Plany en
la construccion de la matriz de formula-
cion estratégica.

A la investigacion cualitativa nos
aproximamos desde la teoria de Denzin
y Lincoln (1994), para quienes:

“La investigacién cualitativa es un
multimétodo focalizado, incluyen-
do interpretacion y aproximacio-
nes naturalistas a su objeto de
estudio. Esto significa que los in-
vestigadores cualitativos estudian
las cosas en su situacioén natural,
tratando de entender o interpretar
los fenébmenos en términos de los
significados que la gente les otor-
ga. La investigacion cualitativa in-
cluye la recoleccion y el uso estu-
diado de una variedad de materia-
les empiricos —estudios de caso,
experiencia personal, introspec-
cién, historias de vida, entrevis-
tas, textos de observacion, histo-
ricos, de interaccion y visuales—
que describen la rutina, los mo-
mentos problematicos y los signi-
ficados en la vida de los indivi-
duos. En concordancia con ello,
los investigadores cualitativos des-
pliegan un amplio rango de méto-
dos interrelacionados, esperando
siempre consegquir fijar mejor el
objeto de estudio que tienen entre
manos”.

2 Definicion del concepto “Art of Hosting” de la organizacion ART OF HOSTING PARAGUAY.
Disponible en: https://artofhostingpy.mystrikingly.com/
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Diagnoéstico preliminar

El primer momento del proceso
contempld un diagndstico preliminar,
para el cual, el equipo técnico consultor
realizé un analisis de gabinete a través
de fuentes oficiales y externas. El obje-
tivo del diagnostico preliminar, fue ir
perfilando los distritos, con el fin de
presentar de manera sintética y gene-
ral las caracteristicas de cada territo-
rio. Estos analisis se basaron en fuen-
tes oficiales, con datos proporcionados
por el Instituto Nacional de Estadistica
(INE) y su portal geoestadistico, el
Ministerio de Obras Publicas y Comu-
nicaciones (MOPC), el Instituto Fores-
tal Nacional (INFONA), el Ministerio de
Urbanismo, Vivienda y Habitat (MUVH),
y la recopilacion y analisis de los datos
e informacién proporcionados por otras
instituciones del gobierno local, cen-
tral, los municipio, organismo multila-
terales y por la academia. Se incluye-
ron analisis cartograficos e investiga-
ciones econdmicas, sociales, sanita-
rias, medio ambientales y territoriales.

La herramienta metodolégica en
esta instancia fue mayormente cuanti-
tativa, se revisaron fuentes estadisti-
cas y legislativas oficiales organizadas
en cuatro areas de analisis:

1. Andlisis politico administrati-
vo del municipio: En esta area se
analiza la informacion sobre los limites
administrativos del municipio aborda-
do, composicién de la administracion
politica local, legislacion de los gobier-
nos local y central que influyan en la
administracion del distrito.

2. Analisis poblacional demogréafi-
co y social: Para la realizacion de esta

investigacién se recolectaron datos
estadisticos sobre el tamafio y estruc-
tura de la poblaciéon segun género,
edad, cantidad y diversidad de pobla-
cion indigena, personas con discapaci-
dad, jefaturas de hogar, cantidad de
hogares, distribucién geografica de la
poblacion urbana y rural, acceso a
servicios publicos, necesidades basi-
cas insatisfechas, cantidad de escue-
las, puestos de salud, servicios socia-
les, etc.

3. Anadlisis econémico: Se llevo
adelante analisis estadistico de las
principales actividades econémicas del
municipio, principales fuentes de ingre-
so de la poblacion, tasas de ocupacion,
subocupacién y desempleo, necesi-
dad de capacitacion de mano de obra,
habitantes en situacion de pobreza,
etc.

4. Analisis territorial: En cuanto
a la evaluacion ambiental-territorial, se
caracteriz6 el paisaje de cada uno de
los distritos, recopilando informacion
sobre las ecorregiones en las cuales se
insertan, la definicién de areas rurales
y urbanas, hidrografia, topografia, sis-
temas viales, ubicaciones de la infraes-
tructura y equipamientos, etc, como
también en los casos de municipios en
situaciones vulnerables con respecto
al medio ambiente, presentaron los
monitoreos de deforestacion, pérdidas
de cobertura arborea y analisis de ries-
gos ambientales.

Una vez listos los diagndsticos
preliminares sobre cada ciudad, se tra-
baj6 en una revisién de los mismos con
los equipos técnicos municipales. So-
lamente un 20% de los municipios con-
taban con equipos técnicos municipa-
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les consolidados, sin embargo en los
demas casos, los equipos municipales
ejercieron un rol de interlocutores y
articuladores, gestionando las cuestio-
nes logisticas y trabajando en los docu-
mentos segun demandas puntualiza-
das por el equipo técnico consultor.

Contar con equipo técnicos muni-
cipales con recursos humanos espe-
cializados, es esencial para que los
municipios puedan tener una planifica-
cion contextualizada a su territorio y
posteriormente puedan llevar adelante
el plan, apuntando a una eficiente ges-
tion por resultados, que permita obte-
ner un alto porcentaje de ejecucion
para poder llegar a cumplir con los
objetivos y metas trazadas.

Parte del trabajo también consis-
ti6 en acompanar la construccion de
equipos técnicos municipales donde
no existian y en asesorar a los que ya
estaban formados.

Durante el proceso de elaboracion
del perfil de cada municipio, observa-
mos una necesidad de ampliar los da-
tos con los que contaban las municipa-
lidades. El vacio de datos en las insti-
tuciones municipales fue el obstaculo
mas dificil de superar, ya que no exis-
tian métricas acerca ciertos indicado-
res clave, nilineas de base en las que
se haya podido basar la matriz de
formulacion. A partir del entendimiento
de este situacion critica, similar en el
90% de los casos, se establecié como
recomendacion para todas las munici-
palidades, avanzar con la creacion de
una oficina de datos municipales, la
cual sea capaz de producir informacion
de oficio, con el solo registro de las
gestiones municipales y eventualmen-

te establecer censos o recoleccién de
datos puntuales para tener un registro
local y fidedigno para poder disefar
politicas publicas locales precisas y de
esta manera mas efectivas

Otro de los obstaculos criticos
sorteados por el equipo técnico consul-
tor, es que las instituciones municipa-
les carecian de datos estadisticos so-
bre su poblacion e incluso sobre los
limites de sus territorios, y en el 40% de
los casos no se encontré legislaciéon
oficial que defina los limites distritales.
En este caso, se utilizd, a modo refe-
rencial, el mapa censal elaborado por el
INE.

En la tabla 1 se observa la situa-
cion de la demarcacion oficial de limi-
tes de los diez distritos estudiados.
Cinco de los diez distritos, no cuentan
con una demarcacion oficial registrada
por ley o decreto. Para realizar el ana-
lisis socioterritorial, se utilizé el mapa
censal del INE, con las delimitaciones
distritales disponibles en el portal
geoestadistico del instituto menciona-
do.

Llegadas territoriales

Dentro del proceso, se establecie-
ron momentos para una aproximacio-
nes territoriales, de recorridos de reco-
nocimiento del entorno, de los paisa-
jes, de las situaciones urbanas, socia-
les y otras dinamicas de estudio
observacional, que fueron registradas a
través de imagenes captadas por el
equipo técnico consultor.

En estas llegadas también fueron
concertadas reuniones de trabajo con
los equipos técnicos municipales, pre-
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vias a los talleres participativos, para trabajo e intercambios varios acerca de
realizar una puesta en comun de la las diversas situaciones en las que se
metodologia, presentaciones, tratar los  encuentran las comunidades, los terri-
temas a desarrollar en las mesas de torios y las instituciones municipales.

Tabla 1: Estudio de limites distritales

Distrito  Departamento Aiflo de creacion  Normativas Observaciones

Concepcion  Concepcidon 1872 - No hay disposiciones que

establezcan o modifiquen limites

Santa Rosa San Pedro 2002 Ley No hay disposiciones que
del Aguaray establezcan o modifiquen limites
Hernandarias  Alto Parana - Decreto Elementos fisico - Naturales y
culturales
Ciudad del ~ Alto Parana 1967 Ley Elementos fisico - Naturales y
Este culturales
Presidente  Alto Parana - Ley Rumbo y distancia, coordenadas
Franco UTM. Elementos fisico - Naturales
y culturales
San Lorenzo Central 1872 Ley Rumbo y distancia, coordenadas

UTM. Elementos fisico - Naturales
v culturales
Pilar Neembucii 1872 Ley Rumbo y distancia, coordenadas
UTM. Elementos fisico - Naturales
y culturales
Alberdi Neembucii 1932 - No hay disposiciones que
establezcan o modifiquen limites
GuazuCua  Neembuct 1904 - No hay disposiciones que
establezcan o modifiquen limites
Villa Oliva ~ Neembucii - . No hay disposiciones que

establezcan o modifiquen limites
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Recorrido territorial con el equipo técnico municipal y el equipo técnico consultor
en Guazucud. 19 de octubre de 2023. Fotografia: Maximiliano Rubio.

Taller de Diagndstico Participativo

Con un equipo interdisciplinario
compuesto por arquitectas, urbanis-
tas, politélogos, cientistas sociales,
economistas y antropdlogas, se traba-
j6 en cada uno de los talleres de los
diez municipios, en cinco departamen-
tos del pais.

A través de un trabajo previo con-
junto, entre el equipo técnico consultor
y los equipos técnicos municipales, se
realizd un exhaustivo mapeo de acto-
res locales, desarrollando de esta ma-
nera una base de datos, con los contac-
tos inventariados y una caracterizacion
de los mismos a través de una contabi-
lidad y clasificacion segun areas de
influencia y género de los representan-
tes. La convocatoria y la logistica de los
talleres estuvo a cargo de los equipos

técnicos municipales, los cuales ex-
tendieron la invitacion a la ciudadania a
través de sus redes sociales y/o a
través de notas oficiales. En el 70% de
los casos, las invitaciones se realiza-
ron de manera abierta. En los munici-
pios que direccionaron las invitaciones
a través de notas y/o invitaciones parti-
cularizadas, la asistencia se vié mer-
mada, en un promedio estimado del
50%.

Cada taller, inici6 con una presen-
tacion de la sintesis del analisis preli-
minar del municipio. Luego, se realizd
una ronda de suefos, en la que cada
uno de los participantes, al tiempo que
se presentaba personalmente, también
compartia su visién ideal sobre la ciu-
dad. Posteriormente, cada uno de los
participantes dejé plasmado en un ta-
blero colectivo lo que le gustaba y no le
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gustaba de vivir en su ciudad. Este dinamica “rompe-hielo”, generando una
disparador, permitia un intercambio participacion abierta, amena y accesi-
sencillo y coloquial, que actuaba como  ble para todos.

Participantes en el momento de trabajo de la mesa Politico-Participativa en el 1er.
Taller Participativo de Diagnéstico. Hernandarias, enero de 2024.Registro propio
del equipo técnico consultor.
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Momento de debate en la mesa de trabajo de la dimensién Social Taller Participa-
tivo de Ciudad del Este. Fotografia: Juan Carlos Meza.
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El objetivo del taller de diagnostico
fue realizar una reflexion abierta sobre
la ciudad, apelando a la inteligencia
colectiva, instalando mesas de trabajo
tematicas de cada una de las cinco
dimensiones de la sostenibilidad enun-
ciadas en la Guia Metodoldgica;

1. Mesa de dimensién social:
abordo temas relacionados con la pro-
teccioén, seguridad e inclusion social de
todas las personas y grupos.

2. Mesa de dimension econé-
mica-productiva: se enfoco en anali-
zar las actividades econdémicas, la dis-
tribucion de la riqueza, y todas las
actividades que hagan parte del creci-
miento econdmico dentro del territorio.

3. Mesa de dimension ambien-
tal- territorial: se centrd en reflexionar
sobre la conservacion ambiental, el
ordenamiento territorial y la utilizacion
de los recursos naturales.

4. Mesa de dimension cultural:
se baso6 en analizar la situacion de la
diversidad cultural, su valorizacién y
reconocimiento, la valoracién del di-
senso y la libertad de expresion.

5. Mesa de dimension politico -
participativa: trato sobre los meca-
nismos de vinculacién de las institucio-
nes conjuntamente con la participacion
de los actores locales en la gestion de
los territorios y las comunidades.

Los participantes se apuntaron en
las mesas segun su afinidad o area de
interés, ya fuera por su trabajo, vision o
situacion personal. De esta manera,
podian libremente sumarse a la mesa

de su eleccion y contribuir con sus
perspectivas.

En las mesas tematicas se reali-
zaron, en un primer momento, conver-
saciones grupales semiestructuradas,
flexibles, siguiendo una guia de pregun-
tas ajustadas a las cuestiones perti-
nentes a cada ciudad y relacionadas a
cada area tematica. Un promedio de
diez preguntas, eran lanzadas en cada
mesa, facilitando la conversacion entre
los participantes, paraluego concensuar
respuestas. Tras un proceso de revi-
sion y ajustes, el equipo técnico con-
sultor, determind que el caracter de las
preguntas debia ser mayormente cua-
litativo, para que, basandose en la per-
cepcion, experiencia y opiniones de la
gente, estas preguntas tengan el po-
tencial de generar los debates pretendi-
dos.

“Cuando hablamos de enfoque
participativo, nos referimos al con-
junto de metodologias y enfoques
basados en la participacion de la
poblacion local y utilizados para el
diagnoéstico, ejecucion, seguimien-
to y evaluaciéon de proyectos”
(Zabala, 2000a).

Posteriormente, se llevo adelante
el analisis FODA (Fortalezas, Oportu-
nidades, Debilidadesy Amenazas), para
luego, avanzar con la priorizacion de
los temas criticos y presentar los resul-
tados en plenarias para intercambiar
con las demas mesas y asi ir comple-
mentando y contrastando resultados.
Se buscé en todo momento, una parti-
cipacion abierta y activa, pero no basa-
da unicamente en la cantidad de perso-
nas, sino también en la diversidad de
perspectivas sobre el territorio.
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A través de la cosecha de los
resultados de las dinamicas implemen-
tadas en cada una de las mesas de
trabajo, “El proceso de recoleccion de
datos, analizados y vinculados con
datos cuantitativos y cualitativos, la
identificacion y respuesta a las princi-
pales problematicas” (Samperi, Fer-
nandez-Collado. 2006) que surgieron
de los talleres participativos de diag-
néstico y las observaciones de campo,
se procedio a realizar la sistematiza-
cion del mismo, con el fin de documen-
tar y compilar todo lo tratado en los
talleres.

La importancia de los diagnoésti-
cos participativos radica no solo en la
cantidad de participantes, sino en la
diversidad de los actores involucrados.
En tiempos de inteligencia artificial,
apelar a una inteligencia colectiva, su-
pone no solo prestar especial atencién
al registro de las singularidades, sino a
tejer vinculos con el proceso que gene-
re no solo apropiaciéon del Plan, sino
intercambios significativos en el en-
cuentro, en la escucha de todos los
participantes y que puedan asi confron-
tar miradas, consensuar y/o disentir,
pero mas alla de todo, acercar a las
personas, estrechando vinculos comu-
nitarios y territoriales. El hacer lugar a
todas las voces, pone en valor las
diferencias, de manera natural. Esta
participacion, de diversos sectores y
actores de la sociedad, permite obte-
ner una vision mas amplia, compleja y
contextualizada del territorio.

Este enfoque garantiza que las

soluciones propuestas estan basadas
en un entendimiento profundo de las
cuestiones locales y respeten la diver-
sidad del territorio. Sélo a través de la
colaboracion e inclusién de multiples
perspectivas se puede llegar a disenar
e implementar estrategias de desarro-
llo sostenible que sean verdaderamen-
te eficaces y equitativas.

Taller Participativo de Formulacién

El segundo taller se centr6 en la
construccion de los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible Municipal. En primer
lugar, se procedio con la revision del
analisis FODA, realizado en el primer
taller, permitiendo a los participantes
afadir o corregir aspectos segun fuera
necesario. Luego, en cada una de las
mesas tematicas, se trabajé con la
priorizacion de los temas identificados
en el FODA, para convertir estas priori-
dades, en seis a diez objetivos especi-
ficos para el municipio, abordando pro-
blemas, potenciando las fortalezas y/o
aprovechando oportunidades.

Con estos objetivos definidos, se
volvian a seleccionar los tres objetivos
clave para cada area tematica. Esto
resultaba en un total aproximado de 15
objetivos principales para el desarrollo
de cada municipio. Finalmente, en la
ultima dinamica, se construia la visién
de la ciudad. Cada equipo de trabajo
elabord una “Noticia del Futuro”, descri-
biendo como deberian verse las mejo-
ras y cambios en la ciudad para el afio
2030, en linea con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible.
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Presentacién de la “Noticia del Futuro”, de la mesa de trabajo de la dimensién
Cultura en el 2do. Taller Participativo de Santa Rosa del Aguaray. Registro propio
del equipo consultor.

Cierre de plenaria de la dinamica “Noticia del Futuro”, en el 3er. Taller Participativo
de Ciudad del Este. 16 de marzo de 2024. Fotografia: Juan Carlos Meza

Del procesamiento de los resulta-
dos obtenidos del segundo taller parti-
cipativo, se obtuvo el documento com-
pilado de los talleres participativos. En
el cual se registro todo el trabajo de los
participantes de cada una de las cinco

mesas. El documento fue puesto a
disposicion de los equipos técnicos
municipales, con el fin de documentar
todo el proceso y registrar la participa-
cion. Fue sugerido por el equipo técni-
co consultor, poner a disposicion de
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los/las participantes, este documento,
ya que al difundirlo se podria ampliar y/
o corregir, e incluso llegar a través de la
socializacion a personas interesadas
que quizas no hayan podido participar.

Proceso de formulaciéon

Con el apoyo de los objetivos ya
elaborados en el taller de formulacion,
el equipo técnico consultor, en un pro-
ceso de trabajo conjunto con el equipo
técnico municipal, procedieron a desa-
rrollar los objetivos especificos, con
sus correspondientes indicadores,
metas, planes, programas, proyectos
y/o acciones, asignando roles y res-
ponsabilidades, como también montos
de inversion referenciales, que facilita-
ran la puesta en marcha de cada una de
las lineas de accion.

Los obstaculos para llevar adelan-
te esta etapa no fueron menores. De
nuevo la carencia de datos fue impedi-
mento en gran medida, sobre todo para
establecer lineas de base, que a su vez
estan relacionadas a las metas. Para
los indicadores en los cuales no se
pudo contar con métricas, se completd
con la leyenda “A definir”, dejando esta
labor a cargo del equipo técnico muni-
cipal.

Para la elaboracién del PDSM pro-
piamente dicho, se llevo adelante, una
compilacion de todos los documentos
elaborados a lo largo del proceso, para
darles una nuevaformadentro del docu-
mento del Plan, estructurando el conte-
nido en capitulos que presentan en una
primera parte la situacion del territorio y
sus habitantes y en una segunda parte,
la Vision de Futuro, con su consiguien-
te plan para hacer realidad esta vision,

a través de los diferentes objetivos tra-
zados.

Esto implicé una profundizacion
del diagndstico, transversalizada por
los criterios técnicos del equipo con-
sultor interdisciplinario, que siguiendo
el hilo conductor de los resultados de
los talleres participativos, construyo el
plan sobre las bases colaborativas
tripartitas: Facilitadores, equipo técni-
co municipal, ciudadanos locales, en
un proceso de consultas e investiga-
cion permanente.

Cada profesional especialista del
equipo técnico consultor, abordd las
tematicas relativas a su disciplina para
poder, asi, abordar la redaccién del
Plan, de manera consistente y precisa.

Luego, se realizaron entrevistas
con informantes clave, para desarrollar
el apartado de recomendaciones acer-
ca de los temas prioritarios para el
desarrollo de cada municipio.

Ademas se hicieron incorporacio-
nes de la consultoria en temas de
Igualdad entre hombres y mujeres, rea-
lizada por especialistas en temas de
equidad, quienes llevaron adelante una
investigacion a través de “informantes
clave”, para la obtencion de datos cua-
litativos y estadisticas disponibles en
fuentes oficiales.

Fue asi, que se fueron elaborando
las propuestas de desarrollo sostenible
para los 10 municipios en 5 departa-
mentos de Paraguay, en un proceso
que permitié observar de cerca la reali-
dad de un territorio pluricultural, multi-
linglie, con ecosistemas diversos y con
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una trama social compleja, que enfren-
ta grandes desafios.

(3) Resultados: Los resultados han
sido significativos en términos de parti-
cipacion y calidad de los productos
obtenidos. A lo largo del proceso, que
se desarroll6é en 8 meses, que combind
trabajo de campo, con trabajo de gabi-
nete e intercambios de variada indole,
se produjo una gran cantidad de docu-
mentacion , como ser:

e Procesamiento de datos.

e Diagndstico preliminar del munici-
pio: Analisis poblacional y analisis
territorial.

e Mapeo de Actores.

e Diagnostico participativo.

e Lineamientos para la vision y obje-
tivos.

e Formulacion de la vision y objeti-

VOS.

Matriz de Formulacion.

Mapeos territoriales.

Banco de imagenes.

Plan de Desarrollo Sostenible

Municipal 2024-2030.

Ademas de estos productos pun-
tuales, otros importantes resultados y
con alto valor para la comunidad, deve-
nidos del proceso son:

e Conformacion de los consejos de
desarrollo (en 4 municipios se crea-
ron consejos de desarrollo expre-
samente para iniciar el proceso de
formulacion del PDSM).

e Incorporacion de espacio de escu-
cha ciudadana.

e Encuentro institucional con la co-
munidad.

e Trabajo conjunto con la ciudada-
nia.

e Empoderamiento ciudadano.

e Difusion de informacién acerca de
los ODS.

e Concientizacién sobre la impor-
tancia de la participacion.

e Educacion sobre temas medioam-
bientales.

e Sensibilizaciéon acerca de temas
relativos al patrimonio material e
inmaterial.

Ademas, se han fortalecido las
capacidades locales para planificacion,
gestion y ejecucion de acciones, pro-
moviendo una gobernanza participativa
y transparente. Asi, la planificacion
participativa se constituye como una
herramienta eficaz para alcanzar el de-
sarrollo local sostenible, generando un
sentido de pertenencia y compromiso.
Se enfatiza la importancia de la articu-
laciéon entre diferentes niveles de go-
bierno y la cooperacion intermunicipal
para abordar desafios comunes y com-
partir buenas practicas.

(3) Conclusiones: El proceso llevado
adelante destacd en cada una de las
etapas la utilizacion de enfoques parti-
cipativos y colaborativos en la planifica-
cion del desarrollo local, ofreciendo
asi, a través de esta experiencia, docu-
mentada de esta manera, un modelo
replicable para otras regiones interesa-
das en promover una gobernanza de-
mocratica y sostenible.

Mediante la inteligencia colectiva,
a través de cada uno de los momentos
de trabajo, articulos a través del inter-
cambio que se crea con la participa-
cion, resultd en un abanico de efectos
positivos, tales como:
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Portada de los Planes de Desarrollo Sostenible Municipal de Pilar, Guazucua y
Concepcibn, respectivamente. Junio de 2024.

Compromiso y Apropiacion: La
participacién activa de las perso-
nas, en el proceso de formulacion
del PDSM, genera un fuerte senti-
do de compromiso y apropiacion.
Al participar en las diversas etapas
del proceso, desde la identifica-
cion de necesidades hasta la defi-
nicion de prioridades y la elabora-
cion de propuestas, los ciudada-
nos desarrollan un sentimiento de
pertenencia hacia el plan. Esto
motiva a las personas a estar pen-
dientes de las acciones que el
municipio debera llevar adelante y
esto hace que estén con una alta
predisposicion a la colaboracion.

Enriquecimiento del Proceso:
La sublimacion del proceso parti-
cipativo con el trabajo técnico mul-
tidisciplinario contribuye a la rique-
za de la planificacion. La colabora-
cion entre profesionales de dife-
rentes areas, como el intercambio
con informantes clave, las consul-
tas permanentes y el trabajo inte-
grado del equipo técnico munici-

pal, garantizan una vision holistica
y una mayor calidad en las pro-
puestas.

Gestion de falta de datos: Mas
alla del vacio de datos existente en
el 100% de los municipios, el equi-
po técnico consultor, apoyado en
los equipos locales y a través de la
colaboracion de documentos de
organismos multilaterales y la aca-
demia, en los casos en los que
aplicaba, se pudo de alguna mane-
ra sortear esta carencia y se esta-
blecié6 como recomendacion para
todos los municipios, la creacion
de una direccidén/area de datos/
estadisticas municipales.

Empoderamiento Comunitario:
A través de las metodologias im-
plementadas a lo largo del proce-
so, se legitima la participacién y
se pone en valor a las personas, a
sus voces, fortaleciendo de esta
manera la capacidad local de arti-
culacion.



Formulacion de Planes de Desarrollo Sostenible Municipales

135

e Adaptabilidad y Contextualiza-
cion: Localizar el proceso a través
de un cuidadoso trabajo de ade-
cuacion de las herramientas meto-
doldgicas a cada uno de los con-
textos municipales, tiene el poder
de generar una mejor recepcion
para lograr mejores efectos y re-
sultados.

e Transparencia y Confianza: Un
proceso participativo y de interac-
cion entre la municipalidad y la
ciudadania tiene la capacidad de
generar confianza. La claridad en
la comunicacion y la inclusién en
el proceso de toma de decisiones
refuerzan la legitimidad de los pla-
nes.

e Innovacién y Creatividad: La in-
clusion de la diversidad de miradas
y el intercambio, fomenta natural-
mente un entorno de colaboracion
abierta, que indefectiblemente ge-
nera nuevos resultados.

e Sostenibilidad y Continuidad:
Los planes de desarrollo realiza-

dos a través de esta metodologia
tienen mayores posibilidades de
ser sostenibles y seguir a lo largo
del tiempo, ya que cuentan con el
respaldo activo de la comunidad.

Aunque la metodologia participati-
va y colaborativa ofrece multiples bene-
ficios, también presenta desafios como
la necesidad de gestionar adecuada-
mente los diferentes intereses y expec-
tativas. La experiencia adquirida en
estos procesos es valiosa para mejorar
y optimizar futuras iniciativas.

En sintesis, la elaboracion de los
planes de desarrollo sostenible munici-
pales en los diez municipios menciona-
dos, realizados mediante una metodo-
logia participativa y colaborativa, con el
apoyo de un equipo técnico
interdisciplinario, demostré ser una
estrategia efectiva y benéfica, no soélo
para incentivar el desarrollo local inclu-
sivo, sostenible y adaptado a las reali-
dades especificas de cada territorio,
sino también para fortalecer a la comu-
nidad y poner en valor su identidad.



136

Melina Pekholtz / Vivian Genes / Gabriela Cubilla

REFERENCIAS

Caceres, C. (2023). Las fuerzas del Territorio.
1aed. Asuncion, Paraguay: Editorial Arandura.

CanoFlores, M. (1997). Investigacion Partici-
pativa: Inicios y Desarrollos. Ciencia Adminis-
trativa. Nueva Epoca,Numerouno, Xalapa, Ver.,
1997, pp.86-91

Dietz, G. (2012). Multiculturalismo, intercultura-
lidady diversidad en educacion: unaaproxima-
ciénantropolodgica. México FCE: Fondode Cul-
turaEcondmica.

Ferreira, L., Lanz, y Velaztiqui. (2022). Servicio
Nacional de Catastro. Estudio de los limites
distritales de laRepublica del Paraguay. Asun-
cion. Recuperado de: https://
www.catastro.gov.py/public/
9%67e7c ESTUDIO%20DE%20L%C3%8DMITES Y2
ODISTRITALES%20DE%20LA %20
REP%C3%9ABLICA%20DEL%20

litativa. Controversias Paradigmaticas.
pags.191-193.

Muxi, Z. (2009). La arquitectura de la ciudad
global. 1aed. Buenos Aires, Argentina: Edito-
rial Nobuko.

Samperi, Roberto. Fernandez- Collado, Carlos.
Baptista Lucio. Pilar. Metodologia delaInvesti-
gacion. Mc.Graw Hill/Interamericana Editores
S.A.de C.V2006. Pags. 751-55.

Secretaria Técnicade Planificacion del Desa-
rrollo Econémicoy social. (2023). Guia parala
formulacion del Plan de Desarrollo Sostenible
Municipal (PDSM). Asuncion, Paraguay.

(n.d). (2023). STP presentdinforme de gestion
del ultimo quinquenio conavances enla plani-
ficacion del desarrollo nacional. Recuperado
de: https://www.stp.gov.py/v1/stp-presento-

PARAGUAY .pdf

Lepetit, B. (1992). Propuestas para un ejercicio
limitadode lainterdisciplina. Iztapalapa. 26, 25-
34.

Lincoln, Y. Guba, E. (2000) Investigacion Cua-

informe-de-gestion-del-ultimo-quinguenio-con-
avances-en-la-planificacion-del-desarrollo-
nacional/

Zabala, N. (2000a). Enfoques participativos.
Diccionario de Accion humanitariay coopera-
cional desarrollo. Bilbao: Icariay Hegoa.



